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LES ORIGINES 
DE LA STRATEGIE 


Elymologiquement, le terme « stral6fie » irouve son origine dans les mots grecs 
« stratos » qui sign! fie « armee » ct « agon » qui veul dire « je conduis ». Ui stra- 
tegic militaire correspond h I’ art de eondttire dcs forces armies cn vue dc la 
victoire : il s'agit de nfiflechir aux voles el aux moyens qui sont neeessaires pour 
gagner (Gervais, 2003). 


I - LES ECOLES MILITAIRE5 

Le domaine militaire est marque par la co existence de deux ecoles : celle de 
Carl von Clausewitz et celle de Sun 7.1 


A - L'ecole de Carl von Clausewitz 

L'ecole de Carl von Clausewitz considere que I’objectif d une glierre 
est de gagner en dominant I adversaire. II s’agit de detruire ses forces 
physiques et morales pour Ie contraindre a accepter les revindications. 
Le livre De la guerre du gdntbal prussicn Carl von Clausewitz (1780- 
1831) est devenu un class! que de la pen see sur la strategic. 

B - L'ecole de Sun Zi 

L'ecole de Sun Zi cstime que le but d'une guerre est de forcer Pennemi 
a abandonner la Butte, y compris sans combat, grace a la ruse. Pespion- 
nage ct une grande mobilttc. II s'agit de s* adapter a la strategic de 
Pad versa i re afin dc 3 c decourager. Le livre L\irt de la guerre cent par le 
general chi no is Sun Zi (544-496 av. J.-Cj conslilue Pun dcs ouv rages 
les plus anciens dans te domaine de la strategic militaire. 


II - DE LA STRATEGIE MILITAIRE A LA STRATEGIE 
D'ENTREPRISE 

Les prineipcs dcs ecoles militaiies peuvenl elre transposes a la vie des affaires. 

On peut ainsi considerer que Pcntreprise mcne une lutle face a 3a concurrence 
dont I "object if csl de gagner. Ellc peut alors chercher a modifier a son profit 

g iNTRODLiCrrON 
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Total dc I'cnvironncmcnL en exploram differentes voles er en mobilisant des 
moyens adequats. Com me dans le domaine militalre, il convient d’dtablir une 
distinction entre la strategic el la tact [quo, 


A - La strategic 

1. Definition ax£e stir la concurrence 

Strategic : « Tense mble des operations mteLLectuelles et physiques 
qui pemtettent d’abonder une situation concurrentielle en ay ant prea- 
lablement mis dans son jeu tons les atoms susceptible* dc conoourir & 
Tohtention de la vietoire » (Gervais, 2003, p. 18). 

2. Definition axee stir la gouver nance 

Strategic : * T ensemble des conduiies par lequei une organisation 
assure son ddveloppement et satisfalt m% exigences des parties pre- 
n antes ». La strategic s'exerce dans des situations complexes et 
incertaines, marquees par le jeu d‘acteurs qui s’ affront ent, s'evitent 
ou coopferenl (Koenig, 2004, p. 517). 

B - La tactique 

1. Definition axee stir la nature des actions 

Tactique : une operation qui vise a * exploiter ies liaisons etabltcs 
entre Tent reprise et le milieu environnant sans Ies modifier profonde- 
ment » (Gervais, 2003, p. 18), Cette definition s'appuie sur le 
domaine militaire ou le but do la tactique est d T ordonner I 1 action 
dans Ies combats (mi sc en oeuvre des moyens ddfirns dans le cadre de 
la strategic). 

2. Definition ax4e sur la nature de T information 
Tactique : « utie manoeuvre cxccutec dans des situations ou il exists* 
au moms temporal rc men t. une correlation repetee et repetable entre 
Ies effete requis pour atteindre Tobjectif el Ies moyens mat^iiels qui 
en sont nominalement capable s ». La tactique est plus determinee et 
plus mecanique que la strategic. La difference principals reside dans 
la nature et la complexity de V information qui est traitcc (Koenig, 
2004. p. 518). 
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DEFINITION ET 
PARTICULARITY 
DU MANAGEMENT 
STRATEGIQUE 

I - DEFINITION 

Management strait clique : « une demarche au travers de laqudlc une organisa- 
tion on un systeme d’action collcctif tente de trouver un equilibre satisfaisant 
emre des exigences (de compeiitivite, de s6curit6 et de 16gilimit£) partiel lenient 
contradictories ». Le management straldgique conceme la deliberation strat£- 
gique et la formulation des choix. mais s’ettorce aussi d’integrer les phenomenes 
emergents aux pm jets deli herds et se pneoccupe de la mise en oeuvre des inten- 
tions (Koenig. 2004. p. 516). 

Le management d ^exigences contradictoires 

^ Comperitivite 

Securite — ► L6gitimite 



A ■ La competitivite 

La competitivite designe la capacite d une organisation a creer de la 
valeur et & eonserver &a clientele. L’entreprise pent Sire amende k pre- 
server et a accroitrc ses parts de marche sur un marche exist ant ou a 
cr6er un nouveau marche. 


B • La securite 

La securite se refere a la capacite a gerer V incertitude. L' incertitude 
earacterise des situations oil les acteurs peuvent ctrc surpris par dcs 6ve- 
nements imprevus et par des relations de cause a effet contraires a leurs 
attentes. 


C - La legitimite 

La legitimite correspond a la qualiic d'une conduitc qui cst consider^ 
comme juste. Son appreciation varie selon les acteurs, les peri odes et les 
lieux oli elle trouve a s'exprimer. 
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II. LES DIFFERENTS NIVEAUX DE STRATEGIE 

Lorsque l’en (reprise dell nit sa strategic, die m amencc a c hoi sir les domaines 
d'activite strategique (DAS, vf. tichc 17] dan;> lesqtids ellc souhaitc ctrc preseme 
et a aJlouer ies resources qut pemtetient dc s’y maintenir et de s y developper. 
Plusienrs niveau* dc strategic peuvent etro distingue* : la strategic d'entroprise, la 
strategic d’ activity et les strategies ftmctioniteUes (Stmtcgor, 2005). 

Les differents niveau \ d« strategic 


Strategic d’entreprise 

+ 

Strategic d'activite 

+ 

Strategies fonctionnelles 


A • La strategie d'entreprise 

La strategie d’entreprise {corporate strategy ) consists h choisir les 
domaincs d'activite strategique de rentreprise et les modalitds de reali- 
sation de ces activity. Lent reprise doit d'abord decider dans quels 
domaines die souhaite se developper, et si die souhaite s + engager dans 
dc nouvelles activity ou se retirer de certaiies activity robjectif dant 
dc constituer un portefeutlle d'activite £quilibr£. L'enlreprise doit 
ensuiie determiner les modalitds permettant dc rialiser les choix eflfec- 
lues (investissement dans de nouveaux £quipe merits, fusion -acquisition, 
cession d'activites. etc.). 

Exemple d une Strategic d'entreprise ; afin de renforcer sa position sur 
le march# mondial dcs articles de sport (domitie par Nike), le graupe 
Adidas a decide d'acqudrir Reehot 

B ■ La strategie d'activite 

La strategic d* activity (business strategy) s’intdresse a la manic re de 
construire er dc proteger un avanrage concurrcnticl a I’intcricur d un 
domaine d'activite donne. II s’agit if elaborer un a vantage par rapport a 
la concurrence et de defendre la position de Tenlreprisc dans son univers 
concurrent id. 

Exemple d'ttne strategic d’activite : pour se diffe render de la concur- 
fence, le groupe Adidas vise & construire son avantage concttrrentiel en 
mettant en avant son image {heritage de la marque ) et sa capaciie 
d r innovation 


x riun^tnicm 




C - Les strategies fonctionneiles 

Les strategies fonctionneiles (functional strategies) soni declines au 
niveau de chaque foncdon de I'enlneprise. L’enlneprise peut ainsi defmir 
me strategic financiers, ime strategic marketing, une strategic dc gestion 
des ressources humaines, une strategic- productive, etc, 

Exemple d'une straiegie marketing : Adidas eherthe A dfretopper une 
image de marque plus * feminine * dam le but d'accrotire m pan de 
march? sur k segment du sport fiminin : sa able esf constitute par les 
femmes qui privilegkmt le style el la performance des produits, el son 
positionnement est cetui d’une marque authemique qui inspire et motive 
tanks les femmes a leavers le span. 
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LE DEVELOPPEMENT 
DU MANAGEMENT 
STRATEGIQUE 


hm du domaine mi I inane (cf, fiche 1), le tenne « strategic » est introduit dans le 
monde des entreprises dans les annfes 1950. La discipline du management stratd- 
gique est relativement recente : son emergence dans ie milieu academique est 
marquee par la publication de rrois ouvrages dans les annees i960, qui so nt deve- 
nus des grands class iques (Martinet, 1990) 


I - I/EMERGENCE DU MANAGEMENT 
STRATEGIQUE 

La naissance de la discipline du management strategique peut etre attribuee a la 
parution des ouvrages de Chandler, Learned, Christensen, Andrews et Guib el 
Ansoff, 


A ■ L'ouvrage d 'Alfred Chandler 

C’est en 1962 que rhistorien ties affaires Alfred Chandler publie un 
ouvrage intitule Strategy and Structure. En analysant Lhistoire de quatre 
grandes compagmes americaines. 1’ auteur decrii comment Ees dirigeants 
fixent des object ifs el des voies de developpement a long terme, com- 
ment Ms aliouent des ressources et comment ils con^oivenl une structure 
pcrmeltaut de realiser la strategie proposcc. 

B - L'ouvrage de Learned, Christensen, 
Andrews et Guth 

L'ouvrage Business Policy - Texts and Cases, dcrit par Learned, 
Christensen, Andrews et Guth et paru en I965 f exerce une influence 
important^ sur la pensee strategique, et notamment sur la planification 
des activates : le cadre methodologique preconise par les quatre profes- 
seurs de la Harvard Business School - ulterieurcment appelc « modelc 
LCAG » (cf, fiche 9) - vise a guider les dirigeants dans 1'elaboration 
d'un diagnostic strategique et dans la formulation d'une strategie. La 
realisation du diagnostic est fondee sur V identification des forces et des 
faiblesses de Fentreprise, et des opportunity et des menaces dc Lenvi- 
ronnement. 


Le management strategique | 3 
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C ■ L'ouvrage d'lgor Ansoff 

En 1965. Igor An soft, un ancien dirigeant de Lockheed qui dtaif devenu 
professeur, public un livre po riant le litre de Corporate Strategy. II 
mo litre que les decisions strategiqucs sunt fonddcs sur un chump d'acti- 
¥iic ( pro du it/marc ti4), in vecteur de croissance, un avantage 
concurrence I et des synergies. Les concepts cl les classifications propo- 
ses out en suite etc repris par de nombreus auteurs. 


II - L'EVOLUTION DU MANAGEMENT 
STRATEGIQUE 


Lc management siraiegique a considerublement evolul dans sa conception, mais 
aissi dans sa pratique. Dins les anndes I960, le management stratdgique dtiit 
essential lenient centre sur le processus de planificution des activites, Durant les 
decennies 1970 et 1980. une importance pariieu lifers est aceordfee a I' a naly.se de 
l environncmenL Dcpuis les annccs 1990. la reflexion strategique s'est enrictiie et 
lc management strategique a prisdes formes variees (Martinet. 1996), 

L ’evolution du management strategique 


Plani tic at ion s tratdgiq ue 

i 

Analyse de I’environnemem 

I 

Enrichissement de La re ilex ion strategique 


A ■ La planification strategique 

Les premiers travaux sur lc management strategique, realises dans les 
annees I960, portent principals merit sur la planification des aetivites. 
Dans un contexts relativemcnt stable, les grands cabinets americaiis 
(par excmple. Boston Consulting Group, McKinsey) developpent le 
metier de COnseiL en strategic. Us eluborem de nouveau* oulils qui sont 
destines a aider les cntrepriscs dans 3a planification et 1 ‘optimisation de 
leur politique d'investissements. Les modfeles proposes connaissent une 
large diffusion auprfes des entreprises Occident ales. 


6 • L'analyse de I'environnement 

Pans les annees 1970 et 1980, le management strategique accorde une 
importance grandissante a l’analyse de I ? en v iron ne merit, et notamment h 
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P etude des pressions concurrent idles qui sont susccptiblcs d'cxerccr une 
influence sur la performance des ent reprises. Au debut dc la dccennie 
1980. M, E. Porter, professeur a la Harvard Business School, enrichit 
I 'analyse concuirentielle eti « important » les concepts de F economic 
industrielle dans le champ du management strategique. 


C - L'enrichissement de la reflexion strategique 

Depuis les annees 1990, la reflexion stratigiqwe s*e$t enricble el !e 
management strategique a pris des formes varices. Lc management stra- 
tegique tente des lors de concilier des approches qui privilegient 
] f analyse du marchd el de Fenvimnnement avec des approches qui sc 
focalisent sur des thcmsitiqucs com me les ressources, les competences, 
V innovation et Fappremissage. 
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PARTIE I 

LES FONDEMENTS 
DU MANAGEMENT 
STRATEGIQUE 


( hapitre J 

Les fondements theoriques du management strategique 

(hapitre 2 

La relation entre I’entreprise et l’environnement 

(hapitre 3 

Strategic et gouvernance 
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LA THEORIE 

DES coins 

DE TRANSACTION 


La tftdorie des eouts de transaction apparent au champ de la th£orie de la firme ; 
elle consider la firme comme un nocud de contrats et mei l 1 accent sur los rela- 
tions d^change. Le modele transactionnel sMnscni dans le courant 
rieo*institutionnalistc dont Lobjectif est d*etudier les institutions de la sociele et 
plus particulierement cells de la firms. La ihcorie permet notammcnt d'etudier la 
governance des relations contractuelles. Le choix de difte rentes formes d* orga- 
nisation (governance structures) est expliquc par le prindpe d'efficience : il 
depend de la comb in ai son des eouts de transaction et des cofits de production. 


I - LE CONCEPI DES COUTS DE TRANSACTION 

Le concept des eouts de transaction a €lc introduil par R. H, Coase en 1937 avant 
d’etre approfondi et enrichi par 0, E. Williamson ( 1975, 1985, 1991). 


A - La transaction 

Deux agents operent une transaction des lors quails specifienl contrac- 
tudlement la date et le lieu d'eehange d un hie n particulier* 

B - Les eouts de transaction 

Les cofits de transaction ddsignent le prix du face a face entre deux 
agents cconomiques, individuels ou collectifs. Els se distinguent des 
cofits railach£s i la production (par exemple, les eouts de livraison) et 
tntegrem unique merit les ressources uiilisees pour ndgocier, conclure et 
suivre le central qui pone sur le transfer! des droits de proprictc d un 
individu fi un autre ou d'une organisation fi une autre. Ils sont etroite- 
tnent lids h. la methodc retenec pour Lai location des ressources cl 
peuvenl intervenir c.r ante (avant fetablissement du contrat) ou ex post 
iapres la signature du contrat). 
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II - LA FORMATION DE5 COUTS 
DE TRANSACTION 

Le corpus theoriquc developpe par Williamson (1975, 1985. 1991) est fonde sur 
deux hypotheses de comportennenl des agents economiques : le prindpe de ratio- 
nality limiree et I 1 opportunism):. La nature des transactions csl apprchendyo h 
partir de trots dimensions : la specificity des actifs. t' incertitude et la frequence. 
Ces differents facteuts influenced la formation des colts de transaction cl in fine 
le choix des formes organ i sat ion nel les. 

Lea facteurs de formation des touts de transaction 



Le principe do rationality limitde - empnintd a H. Simon — dgsigne los 
11 mites des capacitisei dcs connaissances des individus dans un environ- 
nement incertain et complexe, La rationality limitee des agents a pour 
consequence I' impossibility d’^tablir des controls exhaustifs. Les infor- 
mations dont disposent les agents son! 4H tors asymetdques, 
L'incompiytude des conlrats est susceptible de conduire a des comporle- 
ments opportunistes, 

B - L'opportunisme 

Les agents pe event adopter des comportements opportunistes en c Mer- 
chant leur intMt personnel et en utilisant a leur avantage la rise et 
di verses formes de trieherie. Be tels eomporlemenls peuvenl intervenir 
avant la pass&tion d’un conirat (opportunisme ex ante) ou durant la 
phase d' execution du contrat (opportunisme ex past). Le risque d "oppor- 
tune me s'accentue des lors que le nombre de participants au manche est 
faiblc etlimite leur substituabtlit£. Les comporteinents opportunistes des 
acteurs peuvent se man i fester i travers trois formes : « le risque moral 
« la selection adverse » el * le hold-up 


ChapLin: 1 : Les fondements thloriques du management ptiatcgique iq 




1, « Le risque moral » 

<c Le risque moral » rfeuite June action qui est menee par an agent 
decentralise et qui est ignores par Koperateur central. Ainsi, apffcs ia 
signature du COfflm, un agent peul ne pas respecter ses engagements, 
notamment lorsqu'il sail que le eontrdle de son comportement par le 
partcnaire s' avers eouteux. voire impossible. 

2* « La selection adverse » 

« La selection adverse * decoulc d’unc information cach£e et done 
d une m&OEinaissance de la part d une des parties. Ei effet, les pane- 
naircs ne disposent pas du memo niveau tie connaissance et de 
competence pour cvalucr la pertinence d'une action on d'une decision 
realisee dans le cadre de la transaction* 

3. Le hold-tip 

Le j hotdup designe un COtnportemetlt different de ce qui avail etd 
prevw initiakihent par les acteure* Dans ce cas t un acteur peut tirer 
profit d'un avantage qui ne lui elail pas destine. 


C - La nature des transactions 

Pour apprfhender la nature des transactions, Williamson {1975. I9S5, 
1991} retienl trois dimensions ; la Sp&iticitd des actifs, V incertitude et la 
frequence. 

1. La specificity des actifs 

Des actifs soot consid<5r£s comme sp&tifiques quand les investifse- 
menfe durables elfeetues pour supporter des transactions parti cu lie res 
ont une valour inferieure dans d’autres emplois que dans V usage par- 
ticuler pour lequel ils ont etc prevus, Les actifs specitlques peuvent 
prendre la forme d 1 actifs localises (actifs qui ne peuvent etre deplaces 
sans d’importants couls de rdocalisation), <F actifs physiques (equipe- 
ments census pour une transaction paniculiere et difficilemem 
redeploy ablest. d'aetifs humuins (savoir-faire acquis durant 1' execu- 
tion du coBtrat et difficilement redeploy ables) et d "actifs « dedies * 
(investissements destines a un partcnaire exclusif)* 

2* Uincertitude 

L’ incertitude est imputable mix actions opportunisms des agents 
(incertitude comportcmcntale) et aux perturbations dans 1’ environ ne- 
ment (incertitude environnernentaJe), 
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3. La frequence 

La frequence dcs relations contractuelles peut lire unique, occasion- 
aelle ou rtictirrefite.. Si die est unique, II convient de recourir aux 
relations marchandes. 


Ill • LE CHOIX DES FORMES D'ORGANISATION 

Dans son ouvrage de 1975, Williamson retieni la dichotomic marctld- hierarc hie* 
mais dans ses travaux ulterieurs, i] a Lie nut cette bipolar! id et prend cn compte 
fexistencede formes intermediairesd’ organisation [Williamson, 1985. 1991), 

A - La dichotomie marche-hierarchie 

Cause (1937) postule quc le marc he cl ta firme (la hierarchic) constituent 
deux modes altematils de coordination des activites eeonomlques. L' auteur 
explique F emergence de la firme par ies cotits dc transaction qu’eEle per met 
d 1 economiser par rapport a unc organisation de la pnxiuction par le mar- 
elid, Si tine internalisation dost transactions per mot d’ I viler les cotits 
engendres par un recours au marche et done an mdcanisme des prix, die 
entralne aussi des cotits d' organ isution interne suseeptibles d'angmenter 
avec la tail© de la firme. Le choix entre coordination marchandc et coordi- 
nation interne depend du cout d'une transaction supplemental par le 
marchd et du cout ^organisation interne de lu meme transaction, L’ne firme 
atieint une Lai lie optimaie dcs lors que !cs colts d' organisation dc transac- 
tions supplcmcntaircs cn son sein de vienne til egaux nn cout dc realisation 
de cetie meme transaction pur le biais d un echange sur le marche* ou aux 
couts d "organisation dans unc autre entreprise. 

B • Le marche, la hierarchie et Ies formes 
intermediaires d'organisation 

Williamson (1985) Lahore unc lypologie de difftirentes structures de 
gouvennance. Cette typologie est fondde sur unc distinction empruntde i 
Mucneil entre trois types de contrats : le eontrat classique, 1c eontrat nco- 
classique et le co rural personnalisti, Parfaitement ddlimite, le eontrat 
classiqiue prevail routes les Ivenluulilds el ne prend pas eu compte 
ndciuite dcs parties : il s’ applique a des transactions poncruelles. Le 
eontrat ndo-classique regil des relations a long terms soumises a unc 
forte incertitude : V ensemble dcs evdnements ne peut fitre prevu I 
r avance et il convient de recourir a l 'arbitrage cTun tiers.. Enfin, le 
eontrat pcrsonnalisl s’ impose lorsque les relations sent I la fois durables 
et complexes : Fidentite des parties est important et Ies rapports sont 
riglds, outre pur Ic eontrat initial (s*il existe), par des normes qui se 
construi sen t progressive men i . 
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Williamson (1985) distingue quatre formes d' organisation : la structure 
de marche, la structure trilateral^ la structure bilaterak el la structure 
uniliee. Comme en 1' absence d' incertitude le marc he rcste la forme 
d*organisafioit la plus efficiente, Williamson emei F hypothec d'un 
degr£ moven d’ incertitude. 


Le choix ties formes (Torganisation avec un degre rtiovcn d' incertitude 


Forme organ! sat ion ncll e 

Marche 

Structure 

trilateralc 

Structure 

bilaterale 

Structure 

unifiee 

Frequence oecasicmnelle 

(X) 

X 



Frequence rtcurrente 

(X) 


X 

X 

Aclifs rujn-sp6;ifiques 

X 




Aclifs moyennement 
specifiques 


(X) 

X 


Actifs idiosyncrasiques 


(X) 


X 


1 * Le marche 

Dans le cas oit les act its sont non-specifjques. le marche (contrat clas- 
sique) demeure la structure organisation nolle la plus avamageuse, que 
les transactions soient occasion nel les ou fr^quentes. 

2. La structure trilat£rale 

Lorsque les aclifs sont specifiques et les transactions occasion nel les, 
une structure trilateralc avec arbitrage d'un tiers (contrat nco-elas- 
sique) piirall suffisante, que les investissements soient moyennement 
spdcifiques ou idiosyncrasiques. 

3, La structure bilaterale 

Lorsque les investissements sont moyennement sp6ciflques et les tran- 
sactions recumentes, il est preferable dc recourir a une structure bilaterale 
(contrat person natise) ou chaque partie conserve son autonomic. 

4* I.a structure unifies (hierarchie) 

Lorsque des investissements idiosyncrasiques se comhinent a une 
forte frequence des transactions, il convient de choisir une structure 
uni flee (internalisation - contrat persormalise). Dans ee dernier cas, 
I'entreprise peut soil creer en son sein une nouvelle division chargee 
de realiser le biem soil prendre le controls d'une firme avec laquelle 
elk nealisait la transaction. 

Suite aux critiques formukes pard'aulres auteurs concemant la place 
insufflsante attribute aux formes hybrides, Williamson (1991) 
distingue desormais explicitement trois formes d' organisation £co- 
nomique : le marche, les modes hybrides et la hierarchic. 
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La comparison des trots stnictujnes organ i sat ion nel les montre que le 
march! et la hierarchic constituent deux formes opposes ct que Its 
modes hybrides OCCupCnt une place intermedia! re. 


Les principally formes d 'organisation economique 



Williamson (1991) sotilignc egalemcnt le earactCTC cvolutif des dific- 
rents arrangements institmionneis. Ainsi, les act curs pen vent 
benlfteier d'dconomies de colts de transaction en alignant les struc- 
tures de gouvemance en fonction de la specificity des actifs. L* auteur 
precon ise de maiutenlr. dans un premier temps, des relations mar- 
c ha ndes. Lorsque la specific] le des actifs s’accentue, les colts 
assoc ics a ccttc structure dc gouvemance aug men lent ct il convienl de 
passer i des modes hybrides. Au fur et i mesure que le degre de spe- 
cificite des actifs s' e] eve* « les couts de gouvemance » deviennent I 
nouveau plus important* et il est preferable de proeeder a une integra- 
tion, Selon !e degre de specificite des actifs, 1'actcur peut faire 
evoluer la structure dans un sens ou dans un autre, 

IV - LES PRINCIPAUX APPORTS ET LIMITES 

A - Les principaux apports 

La Lheorie des colls de transaction foumii des interpretations puiss antes 
conccrnam le etioix entre des re I ai ions march a tides* des modes hybrides 
el la bilmrcile (internalisation). Elle explique le recours des entreprlses 
aux differences formes d 1 organisation dans une perspective de minimisa- 
tion des colts, 

B - Les principales limites 

Toutefois, Tapproche transaction nolle ne permet pas d’expliqucr le 
choix entre differentes modaiit^s de realisation de chaque forme d’orga- 
nisation, par cxcmple entre un devdoppement interne ct une operation 
de fusion-acquisition Par ailleurs* I 1 argumentation est focalisee sur les 
relations d’echangc et plus particulicrcmcnt sur V integration verticale 
(relation dc type fournisscur-dient) qui ne repre sente qu’une des voies 
de developpement que peuvent emprunter les entreprises icf. fiche 27). 
Elfin, r hypothfese dc comportcmcnts systematiqu erne lit opportunities 
s’ oppose au concept de con fiance qui joue pourtant un rile majeur dans 
les relations d’affaires (Allix-Desfautaux et loffre. 1997 ; Coriat et 
Weinstein* 1995 ; Joffre, 1999)* 
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LA THEORIE 


EVOLUTIONNISTE 


La tMOfie eivolulionniste con^oit lit llrme comme un lieu ij’appPentlssage el de 
routines (Nelson et Winter, 1982). Les organisations seraient capables 
d’apprendre au cours de leurs interactions, pour adapter leurs comport ements. Les 
theoriciens du courant dvolutionniste considerenl les competences organ i sat ion - 
nelles cum me des actifs spdcifiques. Ces competences refltient I'cfficacite dime 
firme dans les procedures de resolution de problemes. L*accent est mis sur les 
relations de production plutdt que sur les relations d'eehange (Dosi, Teece et 
Winter. 1990). 

En faisanr reference aux model es biolog iques, le courant dvolutionniste considers 
que. pour cotnprendre revolution des organisations, il faut etudier leurs structures, 
L" Evolution des organisations resulterait ainsi de deux types de processus, I' interac- 
tion et la replication, qui agissent sur deux types d'emites. les entites dcologiques et 
les entiles genealogiques. ceci h differents niveaux organisalionnels. Les emilds 
ecologiques concement la structure et I 1 integration des systdmes organ isalionnels 
ainsi que leurs interactions mutuelles, les entites genealogiques se refdrent h la 
conservation et au transfer! de savoirs et de competences ( Baum et Singh, 1994). 


I - I/APPRENTIS5AGE 
A - Definition 

Dans la thdorie dvolutionniste, rappretitissage est ddfini com me « un 
processus par lequel la repetition et I* experimentation font que des 
tidies sont effeetuees mieux et plus vile et que de nouvdles opportuni- 
ty de production sont identifiees » (Dost, Teece et Winter. 1990, 
p. 242-243). 

B - Caracteristiques de I'apprentissage 

L'appremissage possfede cinq caracteristiques fondatnentalcs (Dosi, 
Teece et Winter, 1990) : 

- L'apprentissagc est cumulatif : ec qui est appris dans une periode 
s’appuie sur ce qui a eie appris au cours des periodes anterieures. 

- L'apprentissage global implique des competences davantuge organisa- 
tion nelles qu'individuelles, car la valeur des competences individuelles 
depend de leur emploi dans des montages organi sat ionnels paiticuliersL 
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- La connaissance etigendrec par l’apprentissage reside dans des « rou- 
tines » organ isationne lies, Les routines sont dies modules d' interactions 
qui constituent des solutions efficaces a des problcmcs parti cullers, En 
raison de la complexity des interactions, les routines ne peuvent etre 
pleinemem codifiees et ont done line forte dimension taeite. 

- Les routines peuvent etre « statiques » on « dynamiques ». Les rou- 
tines statiques se kterent a la eapaeite de reproduire certaines laches 
d fee luces anlerieurcmcnt. tundis que les routines dynamiques sont 
orientees vers de nouveau x appremissages, 

- En raison de leur forte dimension tacite, les routines ne soni pas faclles 
k imiter. Elies contribuent aux competences et aux capacities qui sont 
speciliques a chaque firme. Ces eapaeitds permettent de differcneier 
les firrnes les ones des atifres et constituent la base des differences 
dans leurs performances. 


II • LES CONNAISSANCES ET LES COMPETENCES 
A - Taxonomie des connaissances 

Winter (1987) propose tine taxonomie des connaissances qui oppose les 
connaissances tacites anx connaissances explicites. 

Taxonomie des connaissaiices 


Connaissances tacites — ► Connaissances explicites 


1 . Les connaissances tacites 

Les connaissances tacites sont diffici lenient t rati sfe rabies dans la 
mesurc ow dies nc peuvent etre transmises par cod i Heat ion dans un 
langage accessible a aulnji. Partie integrante d un systeme, dies sont 
non enseignables, non artieutees et non observables en action. Dans 
les organisations, les connaissances tacites sont incorporees dans la 
cognition individuelle et les routines organisation nel les, 

2. Les connaissances explicites 

Les connaissances explicites peuvent etre facilemenl transferees dans 
la me sure ou dies sont enseignables, articulees et observables en 
action. Elies sont independ antes du systems auquel elles apparticn- 
nent. Dans les organisations, les connaissances explicites sont 
incorporees dans des produits ct des processus spedfiques. 
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B - Les competences orgonisotionnelles 

Les competences organ isat ion nel les sont creees i travel's une interaction 
continue des connaissances tacites et expUcites, Le concept de « spiral© 
de creation de competences » d^veloppe par Nonaka (1994) illustnc la 
dynamiquc des connaissances qui p assent d un niveau individuel au 
niveau du groupe pour terminer an niveau organisation™? I . Les organisa- 
tions peuvent ainsi vire consi domes comme dcs repertoires dc diffftents 
types de connaissances (alknt des connaissances tacites aux connais- 
sances expliciies) localises a differants niveau* dc I' organisation (niveau 
individuel - groupe - organisation), 

« La spiraie de creation de competences » 


C om p£tences i nd tviduelles 


Competences du groupe 


Compel ences < >rg;i nisationnet les 


III - LA CREATION ET LE TRANSFERT 
DES COMPETENCES 

Dans une economic fondee sur la connaissance, la creation et le iransfert des 
competences deviennent essentials pour la SUfvie et la performance des organisa- 
tions (Doz ot Hamel, 2000). 


A * La creation de competences 

La creation dc competences nouvelles peut Sire realisde au sein de 
I'entreprise, mais aussi par le hiais d une cooperation avec d inures 
acteurs. Grace a Fapprentissage organisationnel, I'entreprise peui ercer 
des competences nouvelles en combinant des competences existantes* 

B • Le transfert des competences 

Les competences explicites peuvent fctre facilemetu 6chang£es on 
acquires a travers des relations de march! A F inverse, le transfert de 
competences tacites suppose Finstauratkm de relations dtroites entre les 
organisations. Bn rfegle g£ndrale, le transfert des competences devieni 
d'autant plus difficile qu’ elles sent tacites et qiF riles se situenl au niveau 
organisationneL 
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IV - LES PRINC1PAUX APPORTS ET LIMITES 
A - Les principaux apports 

La iheorie £volutionniste postule que les lirmes sont dottfes de capacity 
d'apprcnitssLi^c. Ellc propose woe lypologie de dit'fcrentcs formes do 
conn ai stances, allant ties connaissances taeites uux connaissanccs cxpli- 
cites, el contribue I une meilleure comprehension des processus de 
citation et de transfen des competences, Le courant mom re que revolu- 
tion des organisations peut §tre expliqude par les competences 
oiganisationnelles el les routines qui permettent aux lirmes d’uflronter 
leur environnemeni griee Is la repetition de Standards efficaces. 

B * Les principals limites 

Le rnodele dvolutionniste est centre sir les proprietes cognittves des 
indi vidus qui mteragissent an sein de la firmc 11 ne pnend pas eft consi- 
deration le contexts historique et social qui peut pourtanl influcnecr le 
ddveloppement des competences et des routines, et in fine revolution 
des organisations. Par ailleurs, Lapproche gvolutionniste ignore les 
conflits d'interets qui sont susoeptibles d’exister entre differeites parties 
prenantes, par cxcmple entre les actionnaires er les dirigeams (cf fiche 
11), De me me, les notions de controls el de commande impliquees par 
les routines ne sont pas traitces (Coriat et Weinstein, 1995), 
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L'APPROCHE FONDEE 
SUR LES RESSOURCES 


I/approche fondec sur Ics res sources {re source- based view - RBV), qui a etc 
developpee par Wernerfelt f 1984) el par Barney ( 1991 ) t conduit la firme comme 
un ensemble de ressources el de competences. Elle definit la firme a paitir de ce 
quelle est capable de faire. Celle-ci est appnehendee comme I 1 articulation d’un 
syst&me d’offres el d’un ensemble de prestations reposatit sur la tnise en teuvre 
de ressources (Tvwoniak, 1998). 


I - LES RESSOURCES, LES COMPETENCES 
ET LES CAPACITES 

Le cadre theorique propose pcrmci d'etablir une distinction entre les ressources, 
ies competences et les capacites posscdccs par rentreprise. 


A * Les ressources 

Les ressources peuvent etre dcflntes eomme Ics actifs tangibles et intan- 
gibles associes de manure semi-permanente a la firme (Wernerfelt, 
1984); par exemple. requipemem productif, le savoir-faire des salaries, 
le capital, les brevets, les marques, 

B - Les competences 

Les competences designem la capacity a deployer les ressources pour 
atleindre un object! f fixe. Pour rfaltser une tachc on une activity il esi 
ainst necessaire de combiner diffdrents types de ressources: les compe- 
tences peuvent etre cansiderees eomme « des savoir-faire en action * 
(PrahaJadet Hamel, 1990). 

C - Les capacites 

Les capacites correspondent k dcs configurations particulieres de res- 
sources el de competences, permettant a la firme de faire face aux 
change merits de Lenvironnement. Pour ddvelopper des capacites, 
I’entreprise doit integrer, constmire voire recon figure r des ressources et 
des competences (Arregle et Quelin, 2001 ). 
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il ■ LES HYPOTHESES FONDAMENTALES 

L'approche fondle sur les ressources s'appuie sur trois hypotheses fondamen tales : 
reffirience, I’heterogeneite des entreprises el la faible mobility des ressources 
(Arregle et Qudin. 2001), 

1* L’efficience 

Les differences de performances entre les entreprises vienne nt cxclu- 
sivement dc differences dc positionnements concurrentiels qui 
s'exptiqueni par des ressources diffcrentes deployees par les concur' 
rents, Un posit ion nemenl concurrence] original suppose la possession 
dc ressources uniques. La realisation d'une met I leu re performance 
provient ainsi de la firme el de ses ressources. 


2* Uheterogeneite des entreprises 

Les en [reprises appurtenant a un me me seeieur d’ activity sont hetero- 
genes : dies possedem des ressources diffcrentes. 

3, I-a faible mobilite des ressources 

Les ressources sont faiblement mobiles : il est des lors difficile d'imi- 
ler ou de s'appruprier les ressources possdtlees par un concurrent. 


Ilf - LA CONSTRUCTION D'UN AVANTAGE 
CONCURRENTIEL 

Dans Fapproehe fondee sur les ressources, la construe lion dun a vantage concur- 
renticl doit s T appuycr sur une valorisation superieure des ressources posseddes 
par rentreprise. Pour contribuer au devdoppement d*un a vantage concurreniiel 
durable, une ressouree oil une competence doll respecter six conditions : la 
valeur. la rarcte. la non-imitation, la longevity la non-substitution et 1 appropria- 
tion (Tywoniak, 1998), 

Les conditions requires pour la construction d’un a vantage concur rent id 
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1 * La valeur 

La ressouree ou la competence doit avoir dc la valeur pour I'cntre- 
prise, settle ou en combi liaison avec d’autres resources ou 
competences: dk doit lui permettre de profiler d une opportunity de 
marc he* de neutral iser une menace de 1' environ nemenl* d' accede r a 
in grand nombre de marches ou d'apporter une contribution signifi- 
cative a la valeur du produit Una I pour le client, 

2, I.a raret4 

La resource doit Itfe rare: seulement un nombre limiie de firtnei 
peut y avoir accls, ideate merit une seule. St la ressource n*esi pas 
unique, sa ranctc peut ctrc reiforcee par Ic fait que sa transfcrabilite 
soil incenaine. 

3, Lei non-imitation 

La ressource ou la competence doit lire difficilement i mi table afin 
ci’empecher les concurrents de repliquer la strategic poursuivie. 

4, La longevity 

De manic re generate, les competences sont plus durables quo les res- 
sources. La longevity d’une ressource depend de facteurs tels que la 
duree du cycle d‘ innovation tcchnoiogiquc et la frequence de no Li- 
s' eaux entrants dans factivite- 

5* La non-substitution 

La ressource ne doit pas avoir de substitute facile me nt accessibles 
aftn de conserver sa valeur, 

6. ^appropriation 

ID est important que fentre prise s’appioprie les resources et les com- 
petences qu’ellc possede : die doit organiser sa structure et ses 
processus afm de realiser la valeur potenlielle de ses res sources et 
competences. 


IV - LES PRINCIPAUX APPORTS ET LIMITES 
A • Les principaux apports 

Lkpprochc londcc stir les ressources met f accent sur la dimension 
interne : la firms est consideree com me un ticu dc coordination ct & inte- 
gration dc ressources (An&gle et Qudiis, 2001), Le module autorise une 
representation plus nealiste dc 1'entreprise. L' affirmation du caractire 
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unique de chaque entreprise conduit I des analyses plus riches. Elle per- 
mei d'e\aminer les processus au mm dc Tentreprise ct de tenir compic 
de la liberie faction des dirigeanis (Tywoniak* 1998)- 


B * Les principaies limites 

En revanche, les concepts mobilises som diffici lenient observables et 
mesurahles, Par ailleurs, I’approche ne se localise que sur des resources 
qui permetieni de coistruire un avaistage concur rent id (Arregle et 
Quel in, 200 1). Les analyses preconi sles dependent du coitexte concur- 
rentiel, et 1c pouvoir prescriptif du modde parsut I i mite {Tywoniak, 
]998). 
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LE MODELE 
DE DEPENDANCE 
DES RESSOURCES 

Le modele de dependanee des ressources ddvdoppe par Pfeffer et Salancik ( 1978) 
appanient a la theorie des organisations, cl plus particulierement a I'ecole du 
controls exteme de f organisation par renvironnement. Le cadre concept ue I propose 
esl Ibnde sur une proposition principals : la perennite d'une organisation depend de 
son aptitude a aequeriret a maintenir les ressourecs necessaires a sa survie. 

En Earn que systemes ou verts, les organisations sont amenees a interagir avec 
d'autrcs dlemcnts de leur etwironnement pour obtenir ces ressources. Elies ne sonl 
pas autonomy mats contraintes par un reseau d imerdependances avec tf aulres 
acteurs, Les organisations peuvent decider de s'adapter aux conditions de leur 
environnement s mais aussi tenter de modifier leur envimnnemeni (Pfeffer, 1988). 

La relation enlre rurganisiilimi el I'eminmnemeiit 


Organ i sal ion -*■ ► Envimnnemeni 


FicKe 


7 


I - L'ENVIRONNEMENT D'UNE ORGANISATION 

A • Definition 

L’cnviranriemcnt comprend tout evenement qui influe sur les activity et 
les resultats d une organisation el qui esE effectivement per9U par cette 
derniere, II est defini a pnrtir dc trois dimensions (Pfeffer el SaJancik, 
1978 ): 

le systeme composd d'indi vidus el d T organisations lies ies uns par rap- 
port aux auires el lies a reorganisation pivot par les transactions de 
cede me me organisation ; 

- le groups d’individus et d' organisations avec lesquels 1 organisation 
interagit de manic re directe : 

- I’ envimnnemeni nepre sente (enacted) qui correspond au degre de per- 
cept iort el de represen tali on de 1" envimnnemeni par r organisation. 

B • Cordcteristiques 

L environnemem n'esi pas unc halite objective, mais erode h travers des 
processus d attention et d’ interpretation. Toutefois, e'est le contexts qui 
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corn mint [cs comportements des acteurs, rcduisant I' impact que pcuvent 
avoir Ics dirigcants sir les activity et la performance de 1 + organisation. 


II - LI NTERDE PEN DANCE DES ORGANISATIONS 

Pfeifer et Salancik (1978) coisidlrent que rinierdcpendanee dcs organisations 
exist® des lore qu’un actcur nc contrdlc pas complement Ics conditions ncces- 
saires a la realisation dime action ou dn resuitat souluiitc dc faction. 


A - Les differentes formes dinterdependance 

Les auteurs distinguem deux formes d'intcrdependancc : lintcrdepen- 
dance concuirentielle et V interdepen dance symbioiique, 

1 . L’interd^pendance coocumntielle 

L interdepend a nee concurrent idle concerne des situations oi les 
organisations sc concurrencem sur les mimes marches (concurrents 
directs). 

2 t L’mterd£pendan ce synibiotique 

L" intend pen dance symbiotique design® la dependence mutuelle entr® 
organisations reliees verticaJement dans to processus d® production 
(relation dc type foumisseur - client). 

B - Le deg re d'interdependance 

Le degre d’intenddpeiidaitoe est lie a La disponibiLitd dcs ressources et 
aiix interconnexions des organisations. L’interdipendance des acteurs 
paraTt d'autant plus forte qtie les ressources soot rares et que les organi- 
sations sunt liees les unes par rapport aux uutres. line forte 
inlerdependance est susceptible de gendrer des conflits entre acleurs, Le 
risque de conflits est roduit lorsque Les resources som abondantes et 
lorsque 1® pouvoir et lamorne dans 1‘environnement sont concentres fen 
raison du nombre liniitd d’ unites i coordonner). 

La consequence majeurc de I'interd^pendance des acteurs et de L exis- 
tence de conflits est V incertitude. DetMe comme le degre auqucl les 
etats future nc pen vent elre anticipcs on nc som pre v isibles. L incertitude 
est perfue comme le resuitat d' aspects plus fondamentaux de Ten v iron- 
nement (relations entre ies acteurs, caracteristiques struetireil.es de 
renvironnement). 
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Ill - LA GESTION DE L'INTERDE PEN DANCE 
ORGAN ISATION N ELLE 

Pour glrer r interdependence organisation nolle, une organisation a E«i possibilitl 
d'ctnprunicr trois voles principales: augmenter 1e controls de I' environnement, 
nlgocier I’ environnement et oncer un contexte plus favorable (Pfeffer ei Sulancik, 
I97S). 


A • Augmenter le controle de I'environnement 

If organisation pern modifier sa dependants vis-^-vis d'autrcs organisa- 
tions en cherchant a controler ties elements de son environnement. Les 
operations de croissance exieme {cf< fiche 31) telles quo les absorptions 
et les invesdssements directs dans le capital (Taut res acteurs permanent 
ainsii d 1 augmenter le control© sur renvirontiement 

B - Negocier I'environnement 

Lorsqu’une organisation ne dispose pas de ressources suffisantes pour 
praceder i des absorptions ou lorsque ccs strategies ne sent pas autori- 
sdes, elle pent negocier son environnement en cream des structures 
collectives avec d’autres acteurs, Celles-ci commit une grande varietl 
de liaisons inter-firmes allant des accords tacites (normes sociales) a dcs 
accords plus ou moms ex pi a cites (sociltls communes, associations de 
commerce, cartels, etc,). 


C - Creer un contexte plus favorable 

Lorsque F interdepen dance ne pent elm glide a travers des absorptions 
ou ties mecanismes de coordination, les acteurs peuvcnl tenter de crier 
un contexte plus favorable & travers des activitls poliiiques (par 
exempli le lobbying}* Ces interventions aupres dcs autoritls publiques 
visent i\ modifier le contexte dans letpel operent les organisations 
(vaieurs sociales, bis. etc.). 

IV * LES PRINCIPAUX APPORTS ET LIMITES 
A ■ Les principaux apports 

Lc tnodc le dc dependance des tessources permei de mieux comprcndrc 
la relation entre f organisation et F environnement. II met en relief 

SWtf--' ^4 Paitie 1 1 Les fondeaients tin management slrategique 

Copyrighted material 



i'interdepcndance dcs acteurs et explique tes votes qui perms (tent de 
gerer cett-e inrerde pen dance, Pfeffer ct Salancik (1978) montrent que 
rinterdepcndancc des acteurs determine la propension dcs ftrmes a 
s'assoder: pins die devicnl forte, plus tes fumes ont tendance a sceller 
des accords entre dies. L'ne tone mterdependanee concurreniielle sti- 
muli des associations entre concurrents, landis qu’une forte 
I ttte rdepen dance symbiotique incite tes firmes a etablir des liens en 
a mom el on aval* Les developpements proposes sotu tllustrds I I'aide 
d' investigations empiriques poitant sur tes sociitis communes (cf. fiche 
32) et les fusions-acquisitions (cf fiche 42), 


■ Les principales limites 

Le modele de dependance des ressouices sc localise sur les relations de 
la firms a son, environnement, mats 11 ire considers pas les relations qui 
s'etublisseirt i l ituerieur d'une organisation et qui peuvent egalemenl 
influencer les votes de developpemcni empruoiees. 
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LE MODELE SCP 


Le module SCP - structures, eomportements, performances - a profondemenl 
marque ie champ du management strategiquc. Scion cc triptyque qui trouve son 
engine dans ]' economic Industrie! le, ce sont les structures des marches qui expli- 
quent les eomportements des acteurs et in fine les performances des ent reprises. 

Le modele SCP 


Structures 

I 

Comportements 

I 

Performances 


I - LES ORIGINES DU MODELE 

Le modele original devetoppe par E Mason part des structures de marc he pour 
aboutir aux performances par 1' intermedia! re des eomportements. La chalne de 
causnJite envisages est univoque, et les eomportements des acteurs jouent un role 
secondaire. A iravers leurs actions, les firmes se contentent de s’ adapter a leur 
environ nement concurrent iel el ne cherchent pas i Le modifier, Depuis les annees 
1970, la discipline industrielle accorde une place grandissante aux comporte- 
ments des firmes et rcconnait les interactions des trots variables (RaindlL 20071. 

1 , Les structures 

Les structures correspondent aux caraeterisliques des marches dans 
lesquels les entreprises sont inserees, 

2, Les eomportements 

Les structures influenceni les eomportements qui designent la 
manic re dont les entreprises agissent sur les marches sur lesquels 
dies ope rent. 

3, Les performances 

[jis performances sfexpliqucnt par les eomportements adopts par les 
acteurs , qui sent determines par les structures des marches. 
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II - II TRIPTYQUE EN MANAGEMENT 
5TRATEGIQUE 

Le triptyque propose pur PGconomie industrial] e a etc introduit dans le champ du 
management strategique par ME. Porter, L 1 auteur conceit les structures com me 
un ensemble de forces concurrentielles et considerc que les entreprises peuvem 
maximiser Ieurs profits en optimisant leur position concurrent idle {Porter, 1982). 


A - Les forces concurrentielles 

Dans la perspective dgveloppGe par Porter (1982), la structure des mar- 
ches est essentiellement determinee par cinq forces concurrentielles: la 
rivalite entre concurrents exisiants. la menace dVmree de nouveau* 
concurrents, la menace de r arrives de produits et de services de substi- 
tution. la position dc force des foumisseurs et la position de force des 
clients (cf. fiche 15), 

B - Les manoeuvres strategies 

L’objcctif de la strategic consiste a identifier unc position optimalc dans 
]' Industrie a partir de laquellc une firine pent se defendre contrc les 
forces dc la concurrence on les influencer en sa favour. Une strategic 
e flic ace com pone des manoeuvres offensives et defensives qui visent a 
mertre la firme dans une situation tenable a I'cgard des cinq forces 
concurrentielles. Les manoeuvres offensives sonl destinies a amdiurcr 
la position de la firme, les manoeuvres defensives sont dcstinees a dis- 
suader les concurrents d'entreprendre des actions indesirables (Porter, 
1982). 

C ■ La maximisation des profits 

Porter (1982) considers quo les entreprises fonctionnent scion un mode 
de maximisation des profits qui sont obtenus par I s optimisation de leur 
position concurrent idle. 
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IE MODELE LCAG 


Le modek LCAG, developpc par quatre professcurs do la Harvard Business 
School, Learned, Christensen, Andrews et Guth (1%5) (cf fiche 3), preconise 
d’ctablir une analyse interne et exteme avant dkffectuer les choix stratigiques et 
de definir les politiques fonctionnelles. 

Le module LCAG 


Analyse interne Analyse exteme 



Choix strategiques 

I 

Politiques fonctionnelles 


I ■ LAN A LYSE INTERNE ET EXTERNE 

Selon le muddle LCAG, renlreprise doit, dans un premier temps, eonfronter ses 
forces et scs tai blesses aux op port unites et aux menaces de I' environ nement. 
Cette analyse peut etre presentee sous forme de deux tableaux recapitulates, 1'un 
consacre a V analyse interne et I’ autre h I’ analyse exteme. L' ensemble constitute 
par ccs deux tableaux est Irequemmeni design^ par le terme d' analyse SWOT 
(StrengihsAVeaknesses, Opportuniiies/Th reats ), 


A - I/analyse interne 

Pour identifier ses points forts et faibles. I’entreprise doit rdaliser une 
analyse interne. II convient notamment cf examiner les resources de 
I’entreprise, ses aclivitex et ses performances. 

I. Lea forces 

Les forces correspondent aux facteurs qui permettent a fentre prise de 
mieux reussir que ses concurrents. 

Far example, la valeur dune marque peut representer une farce 
impart ante pour une enterprise. En 2006 la valeur de (a marque 
Coca-Cola est ainsi estimee d 67 milliards de dollars (fnterbrand, 
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2006 ). Le fait qtte Coca-Cola constitue . depuss de nombreuses 
(mates, la premiere marque a Fechelle mondiale favorise incontesta- 
ble men! le d#veloppement de l 'ent reprise. 


2 . Les faifoiesses 

Lcs faibless.es designer l les domaines ou Fentreprise est susceptible 
traffic her des difficult!® par rapport a la concurrence. 

Pur example, la localisation geographique du pare de hisirs du 
Funtroscope pent it re consideree c&mme one faibtesse. L'eloigne- 
ment de Poitiers, malgri la presence d une ligne TGV, des grandes 
agglomerations fran^aises pent constituer an frein pour les consum- 
mate urs potentiels, d’autant phis qtte les deux principaux pares 
concurrents (Disnleyland Resort Paris et Fare Astirix) sont localises 
it proximite de Paris. 

B ■ I/analyse externe 

L’ analyse externe vise I de teeter les opportunity et les menaces de 
1'environnement. Bile pone sur renvironnement general (environ nement 
demographique, dconomique, institutionnel, natural, technologique, cul- 
ture!) (cf fiche 14) et I' uni vers concurrent id (if. fie he 15) de 
r ecttrepri &e . 

L Les opportunity 

Les opportunity correspondent i des tendances favorables qui 
ouvrent de nouvelles perspectives de ddveloppement dont Fentreprise 
pourrait tirer profit. 

Par exempt e t Convert it re et le taux de croissance ilevi du march# 
ehinais constituent des opportunity de diveioppement mifressantes 
pour les ent reprises occidentales, Le graupe Carrefimr a ainsi choisi 
de dive topper ses activitis eti Chine : il posside desormais me ten- 
tame dhypemmrchis dans le pays. 

2 , Les menaces 

Les menaces desit; nem des prublcmes poses par Line transformation 
de renvironnement qui, en V absence d'une rdponse stratdgique 
appropriee, peuvent dcHlriorer la position de Fentreprise. 

Par exemple> le developpement des compagnies airiennes « low- 
cost * constitue me menace importame pour les compagnies vomme 
Air France-KLM* British Airways et Lufthansa. Le groups Air 
Franc e-KLM a ricemment riagi d cette menace en tangant la compa- 
gnie « low .cost » Transavia dont il detient 60 % du capital. 
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II - LES CHOIX 5TRATEGIQUE5 

L’ettreprise doit s'appuyer sur I'analyse interne et exleme realise pour prendre 
dcs decisions sirategiques. Ellc doit determiner les domaines d’activit£ strati 
gique [vf. fiche ]7)qiTelle envisage de mailltenir, de deve I upper el d’ abandon ner 
avant de choisir les votes de realisation des activity s£lectmnn£es (par exemple, 
creation ifune filiale, constitution d une socidt£ commune). 

III - LES POLITIQUES FONCTIONNELLES 

A partir lies choix slral^giques effectu^S, I 'ent reprise peut ensuite dec liner lies dif- 
ferentes politiques fonctionnelles : recherche et developpcmenl, production, 
marketing, finance* retsources humaines, etc. 
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STRATEGIE PLANIFIEE VS. 
STRATEGIE EMERGENTE 


Les debats sur la formation de la strategic sont caracterises par la dialectique entre 
la strategic planitlee et la strategic e merge me (Ansoff, 1965 : Mhuzberg, 1994), 


I - LA STRATEGIE PLANIFIEE 

La conception classique de la strategic met !’ accent sur ia plan ill cation des activi- 
ty, Elle reflate Line vision determini ste et projective qui a pmfondement marque 
lc champ du management straidgique. L’ouvrage Corporate Strategy ucrit par 
I Ansoff en 1%5 {cf. fiehe 3), le niodclc SCP {cf. fiehe 8) ct le niodclc LCAG 
{cf fiche 9) s' insolvent dans eeLie perspective. Pendant plusieurs ciecennies, la 
demarche strategique consistait principal erne tit a deftnir un plan strategique el 
des programmes de mise en oeuvre (Martinet, 2001 ). 

A - L'elaboration du plan strategique 

Le plan strategique dctaille les voies de develop pe mem que Lentreprise 
souhaite cmprunier ci les moyens qui seront mobilises pour y parvenir. 
SL durum la pdriode 1945-1965, le plan strategique portait sur une 
periode allant de cinq a dix ans (plumfication a long terme), la dunce du 
plan straregique a ensuite etc reduitc a trois voire cinq ans. 

B ■ La mise en ceuvre des programmes 

Lc plan stratdgique e$E formalist et remplit a la fois des functions 
d' information, dc coordination ct d’ orientation. ID permet unc reflexion 
appro fond ie sur les voles et les moyens des dilferemes unites d'une 
entreprise et une negotiation des engagements reciproques yvec les 
ttiveaux hidrarchiques superieurs. En instituant un eaiendrier et des 
echeanecs precis pour les programmes developpes. la procedure stimule 
la reflexion strategique. 


II - LA STRATEGIE EMERGENTE 

Dans les annees 1990, les outils de planification font I’objet de nombreuses cri- 
tiques, Les controversy stmt alimentees par le livre Grandeur et decadence de fa 
planification strategique public par H, Mintzberg ( 1994), 
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A • La critique de la plantation strategique 

H, Mintzbcrg (1994) critique les principes sous-jacents de la planiflca- 
lion strategique que sont la prevision, la separation pcns^c/aclion el la 
formalisation. 11 considers qu’tl n'est pas possible de prevoir les discon- 
tinuity teller que les innovations tcchnologiques et les change mem s de 
prix. La separation pensee/action empecherait la production d'idees nou- 
velles et le rcajustement de$ categories produitx/marches et des 
structures. Enftn, la formalisation nc pcrmei pas d'apprehender h com- 
plexity de la realite. 

B - Le processus de formation de la strategic 

H. Mintzbcrg (1994) defend I'idee que la strategic prend forme pnogres- 
sivement dans un flux conrinu d’ actions, II met en avani le role central 
joue par les dirigeants dans I'^Iaboralion de la strategic et souligne la 
necessite d'assouplir le processus de formation de la strategic en prenant 
en consideration les apprentis sages et les experimentations. 

Ill • LA FORMATION DE LA STRATEGIE 

Dans la pratique, la strategic constitue sou vent une combi naison d' act ions plani- 
llees et d 1 actions cmergentes, Les actions delibenees et pi an Slices soul includes 
par la volonte et le chotx strategique. A l’inverse, les actions e merge ntes sont 
issues d* initiatives au sein de I'enlreprise et d'evene meats plus ou moins favo- 
rable s qui m produisent dans Ten vi refinement (Thietart et Xuereb, 2005). 


La formation de la strategic 


Strategic planifiec ^ 

Strategic emerge nte 


Formation de la strategic 
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Fiche 



LE DIRIGEANT El LES 
PARTIES PRENANTES 


Les decisions du dirigeant sont susceptibies d'etre influencees par les parties pre- 
nantes de I’entreprise, l,a relation entre k Jkrigeant et les parties p re names est 
determ i nee par le systems de gouvernance. 

i - LA GOUVERNANCE DES ENTREPRISES 
A * Definition 

La gouvernance des entreprises ( corporate governance) designe 
I 5 ensemble des mtfcanismes qui out pour effet de delimiter Tespace dis- 
cretionnaire des dirigeants, Ces mecanismes « gouvement » la conduite 
des dirigeants et influencent leurs decisions (Charreaux, 1997), Le sys- 
teme de gouvernance joue un role determinant dans mule decision 
strategique. car die influence ta latitude des dirigeants a elaborer et a 
eonduire un projet strategique. 

B ■ Les parties prenantes 

Cette definition do la gouvernance l ten l compte des diffe rentes parties 
prenantes de 1'entreprise, au-dela de la settle relation entre le dirigeant et 
les action nai res (shareholders). ]] s'agit des differenles categories de 
partenaires qui sont susceplibles de limiter le pouvoir discrctionnaire des 
dirigeants el qui peuvent guider le fonctionnement d’une organisation. 
Ces partenaires sent appeles * stakeholders » (porteurs d'enjeux), 

II - LES DIFFERENTES CATEGORIES D'ACTEURS 


Les parties prenantes peuvent appaneuir a plusieurs categories d’aetcurs: finan- 
ciered politique et sociale (Koenig, 2004), 
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A - Les acteurs financiers 

Les acteurs de ia sphere finandere peuvent etre represented par le conseil 
d’ administration, des banques, des analystes financiers et des candidate 
poienliels a une prise de oontnrile. Le cnnseil d^administration, qui exprime 
rinterct des actionnaires, pent cxereer un conirdle sur les dirigeants. par 
exemple en fixant leur remuneration. II cn va de meme pour les banques et 
les iuiiily stas financiers qui dispose nt general ement d un acces prtvilegie 
aux informations internes. Enfim les candiduts polentiels a une prise de 
contnole peuvent conslitucr un mdcanisme de eontrole dans la mesure ou 
i Is peuvent decider de nommer une nouvelle equipe dirigeante. 

B - Les acteurs politiques 

Les autorites politiques determined les rfegles farmelles qui regissent le 
fonctionnement des cntncprises. par excmplc a travers le droit fiscal el le 
droit du travail, Ces rtglcs, qui varied suivant les pays, sont susceptiblcs 
de delimiter le pouvoir discrdtionnaire des dirigeants. Selon le contexte 
institurionnel, le rile jou£ par I’Etat peutfitre plus ou moins important. 

C - Les acteurs sociaux 

Les salaries de 1’emre prise peuvent ega [ement exercer une influence sur 
le comportem ent des dirigeants, notammenl a travers lei representattois 
syndicates, Selon les organisations, ils peuvent privilegier different s 
aspects cell que la performance et la situation des salaries m sein tie 
rentreprise. 

Ill - LES SYSTEMES DE GOUVERNANCE 
NATIONAUX 

Les systemes de gouvernance nationaux deterininem les structures d'indtation et 
de contrite des dirigeants* La literature oppose traditionnellement deux systemes 
de gouvernance : le modclc anglo-saxon el le module germano-nippon. Le sys- 
tfcme Iran^ais est sou vent eonsidere comme un modele intermedia ire cntre les 
deux systemes (Albert, 1991 : Mertens-Santamaria. 1997). 

A - Le systeme de gouvernance anglo-saxon 

Le systime de gouvernance anglo-saxon est oriente vers les marches 
financiers ou les acteurs sont instables et recherche lit la mcilleune perfor- 
mance flnanci&reit court terme (capitalisme financier) (cjf fiche 12). 
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B ■ Le systems de gouvernance germano-nippon 

Lc systcmc de gouvernance germano-nippon est telui d un capitalisme 
bancaire stable qui privilcgie le long terme, II est fonde *ur une logique 
de cooperation et de partenariat qii se manifeste I plusieurs niveaux : les 
relations entre les. hanques et les entreprises, les relations enire les sec- 
tcurs public el prive, les relations entre les different* partenaires sociaux 
el les relations enire le* ent reprise* U:f. fiehe 13). 

C - Le systems de gouvernance franca is 

Le systcmc dc gouvernance franqais associe les caracteristiques de* sy$- 
temes anglo-saxon et germano-nippon* II est marque par une plus fone 
iniluenee etatique Trois domain es d' intervention pen vent ctre mis cn 
relief: lc role de lEtat dims la structuration de Fappareil product le 
poid* etatique dan* Factiormariat des grande* entrepriscs franchises et 
r importance de FEtat dans la formation des dirigeants. En France, les 
dirigeants sont selcctionnes par un systeme educatif elitiste, doming par 
les « grande* ecoles » administratives, scientiftques el commercialese et 
de nombreux dirigeants debuteM leur carrierc dans F administration 
publique avant de rejoindre une enireprisc privee. Meme si son influence 
a tendance a *e rdduire, FEtat teste m interloeuieur privi logic pour de 
nombreux dirigeants d’cnireprisc (Caby. 2003 ; Mayrhofer. 2001 F 

Un exemplt' est found par Urns Gailois gut cumide les Sanctions de co- 
p resident du groupe EA DS et de president d' Airbus ' diplbme de I 'ENA 
et d’HEC* il & trav&iU£ dms les cabinets minisieriels et dirige des enire - 
prises publiques comme la Snecma, Aerospatiale et la SNCF avant de 
rejoindre le groupe BADS, 
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L'APPROCHE 
« SHAREHOLDER » 



L'approche « shareholder » predomine le systems de gouvemance anglo-saxon. 
Les decisions des dirigeants sunt principals men l influences pur les actionnaires, 
L' object if principal consiste a creer de la vale or poor css actionnaires (Gaby, 
2005; Koenig, 2004)* 

L’approche « shareholder » 


Actionnaires 


Decisions strategiques des dirigeants 


I - LA FIRME MANAGERIALE 

A - Definition 

Lu firme managerial se earueterise par une separation entre les fonc- 
tions de propriete et les fonctions de direction de I’emreprise, Elle est 
cotde sur les marches financiers el Factionnariat est souvent disperse. La 
firme manage ri ale consume la forme dortiinante aux Etats-LJnis, me me 
si t dans tin certain nombre de grandes entreprises antericaines, les 
families ayant fonde ces entreprises continued a exercer une influence 
important©, 


B - Mode de fonctionnement 

La separation des fonctions dc propriete et de direction est susceptible de 
conduire a des con flits d'interiM. En effet, les propri&aires cherchenl 
generalement a maximiser la valeur de marche des fonds propres, alors 
que les dirigeants sent souvent preoecupds par leur sphere de pouvoir et 
leur enrich is seme nt personnel. Par consequent, les pmprietaires doivent 
mettre en place des systemes de contrite dans le but de contraindre les 
dirigeants a se comportcr conformement aux interSts d'un actionnariat 
disperse. 
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II • LA CREATION DE LA VALEUR 
ACTIONNARIALE 

L’approche « shareholder » est centrfe sur la relation entne les aetionnaires el les 
dirigeants. 


A • La relation actionnaires-dirigeants 

El Ic est fondcc sur Lidee que les actionnalres constituent les propric- 
taires exdusifs de 1'entreprise. Par consequent, ils peuvent contrihuer de 
manic re significative a ]a formation de la strategic, 

B ■ Le conseil d'ad ministration 

Les interims des aetionnaires soilt repnesentes par le conseil d" administra- 
tion. II est charge dc notnmer les dirigeants, de fixer leur remuneration el 
de controler leurs actions. 

Ill - L' IMPORTANCE DE LAPP ROC HE 
« SHAREHOLDER » 

Si l'approche « shareholder » a traditionndlemenl predomin^ dans !e sysleme de 
governance anglo-saxon, elle exerce egalement une influence important sur 
d’autres sysl&mes de gouvemanee nationaux. Par exemple + le poids grandissait 
dc Tapproche « shareholder » est susceptible de remettre en cause la solidite des 
relations partcnarialcs ctablies entre les differents acteurs qui caractcrisc Ic sys- 
l£me de gouvemaitee germano-nippon, On peut notamment observer un 
affaiblissement de 1' interpenetration banque- Indus trie et une dispersion croissante 
de l'acrionnariar {cf. fiche 13). 
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I'APPROCHE 
« STAKEHOLDER » 



L’approche « stakeholder » carac tense le systems de governance germ ano- nip- 
pon, I] s'agit de prendre en consideration les tnterets des differentes parties 
prenames de Tentreprise qui sont susceptible* de contribuer a la formation de la 
strategic : les actionnaires. les salaries, les fount isseurs, les clients, les banques, 
PEtauetc. (Albert, 1991 ; Boissin. Guieu et Wiitz, 2001). 

L 7 approcbc « stakeholder » 


Parties prenantes 

I 

Decisions strategiques des dirigeants 


Le systeme de governance germ ano- nippon esl fontie sur une logique de coope- 
ration et de partenuriai. Cette logique cooperative se manifest* notamment au 
niveau des relations entre les banques et les entreprises. les relations entre les sec- 
teurs public el prive t les relations industrielles et les relations entre les entreprises 
(Mayrhofer, 2001). 


I - (/INFLUENCE DES BANQUE5 

L’ expression « capitalisms bancaire » reflete le role preponderant joue par tes 
banques dans le systeme de gouvemance germano-nippon, Les banques y sont 
trSa attentives aux besoins des entreprises, Elies participcnt a leurs strategies de 
developpemenL leur propose nt de nombreux services et les font beneficier de leur 
reseati de relations, Par ailleurs, les banques detiennent des participations minori- 
taires dans de nombreuses societes, y compris les plus grandes. De m£me, tes 
grands groupes industrials detiennent des participations dans le capital des 
banques, II parait important de souligner que. dans le systeme germano-nippon, 
les banques demeurent des partenaires relativement stables, y compris com me 
actionnaires. V in ter penetration banque -Industrie, bien qutellc devienne plus 
faible, continue a faciliter V elaboration de strategies de d^veloppement a plus 
long terme. 

Par exempts, dans fa negotiation del 'alliance signee entre Renault et Nissan, fes 
banques japonaises am joue un role relativement important. 
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II - LES RELATIONS ENTRE SECTEURS PUBLIC 
ET PRIVE 

Les entreprises allemrades et japonaises fadndficient egalement de I'appLii des 
pouvoirs publics, meine si la politique industrielle mise esi place ic veut pragma- 
dque et discrete. Dans certains domaincs, de vcritablcs rescaux de partenariat sc 
sont ctablis entre secteur public el secteur prive. Un exemple est foumi par la for- 
mation oil Les liens entre secteur public et secteur privc sont relativcment etroits, 
En Allemagne. ces relations partenariales sc manifested notamment dans « le 
systeme dual >> qui est fonde syr le principc de Iblternance et sur une liaison 
etroite entre Pecole et I'entreprise. 


Ill - LES RELATIONS INDUSTRIELLES 

Au niveau des relations industrielles, le dialogue entre les d liferents partenalres 
sociaux favorise la xiabilite du systems. Par exemple. cn Allemagne, le principc 
de « cogeslion » (AtiTbestimmutif*). qui concemc loutes les entre prises de plus de 
2 (KM) salaries, prevoit une representation paritaire dcs aelionnaires et dcs salaries 
dans le con sc i I de surveillance (Aufsidusrat), organc qui est charge de supervLser 
le directoire (Vorstand), responsahle de la gestion pmpremern diste* Outre Paccfes 
a f information, le principc de cogestion period aux salaries d’infleehir les deci- 
sions slralegiqucs et financi&nes dc leur entreprise. 5i le president du erased de 
surveillance est obligatoirement choisi parmi les aelionnaires, la representation 
des salaries au rein dun organe de decision est ndanmoirts significative. Le sys- 
tems rcnforce le sentiment collectif cfap parte nance et autorise une mcilleurc 
adhesion des salaries aux objectifs de I'entreprise. Dans cette perspective* il 
paraii important de remarquer que lc principc de cogcsiion et la coexistence d un 
direc Loire eld' tin conreil de surveillance neduiseni la latitude dont dispose le pre- 
sident du dircctoire (Vorstandswrsitzender) pur rapport a son homologue 
fran^ais. le president directeur general (PDG). 


IV - LES RELATIONS INTERENTREPRISES 

La logiquc cooperative louche cgalemcnt les relations entre les ent reprises. Par 
exemple, les grande s entreprises Ont r habitude de col laborer avec les enlneprises 
de tail! e plus modesle : dies les associent a la realisation de contrats, panic Spent a 
la formation de cadres et d*ouvriers professionnels et organ i sent des strictures 
d' information ct d’ organisation dc b profession. Ces relations partenariales 
conferem da vantage dc ftexibilite aux grands groupes et permeitenr uux entre- 
prises de taille plus restreinie de mettre is profit leur specialisation el de s'appuyer 
sur dcs competences complement a ires. Dans le domain? dc la sou s-trai trace, des 
participations croisees favorisent b collaboration entre foumisseurs et clients. 
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L' ENVIRONMENT 
GENERAL 


Lknvironnement general designe Tensemble d es facteurs extemes qui sent sus- 
ceptible^ d'influencer Lentreprise et son marche, [I petit lire decompose en six 
categories d'elements ; la demographic, Ikconoiiue, le dispositif institutionneL les 
res sources naturelles, La technologic el le contexte culture!, L'analyse de ces 
variables permei a L'entreprise de dctccter les prtnei pales opportunity et menaces. 


l/envirorniement Eeneral de I’entreprise 



I • L'ENVIRONNEMENT DEMOGRAPHIQUE 

Les earactenstiques de la population determinenl le marche d une entreprise, 
Plusieurs dldments doivent thre pris cn compte: la taiJIe, la distribution geogra- 
pliique, la detisite, la mobility, la repartition par age. le taux de natality de 
nuptial ite et de d&£$, 

L environnemem demographique aetuel est marque par la hausse de la population 
mondiale, la cmissance des manages non- Tamil iaux, le vieilli&sement de la popu- 
lation et la mohilite geographique des personnel, notamment dans les pays 
oeddemtaux. 


II - L'ENVIRONNEMENT ECONOMIQUE 

Plusieurs facte urs constituti fs de renvironnement economique exercent une 
influence majeure sur le marche d'une entreprise: la riehesse Economique d un 
pays ou d'une region, le taux de croissance de U Economic, le pouvoir d' achat, le 
taux deflation, le recours a 1’epargne et au credit, 

L'environnemcm economique se caractcrise par k ralentisscmcnt de la croissance 
dans les pays occideniaux, mats par des taux de croissance dlevfis sur les marches 
emergents comme la Chine et 1'lndc, 
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Ill • LENVIRONNEMENT INSTITUTIONNEL 

L’environnement institutionnel deilnit Ic cadre dans lequcl les entreprises et les 
individual meltent en c?u vne leurs acfivites, |/e nine prise doit prendre en compte 
1 "intervention dc LEtat et la complex ite de la jurisprudence, II peut etre utile 
d T etablir des relations avec V administration publique {par cxcmple. a 1 ravers unc 
association ou un syndical profession nel)» 

Les riglementations en vigueur cortcernmt la structure des mutches et la 
conduite des entreprises. Elks visent aassi d defendre les intirits des consomma- 
teurs (par exempt*, en matter* de sicuriti J. Enfitu I'Etut interview de fagon 
direct e sur de nombreux aspects qui com ement la gestion stratigique des entre* 
prises, par exempt* a t ravers les riglenten tations p arrant sur la politique 
salaried* et la pollution. 


IV - LENVIRONNEMENT CULTUREL 

L'environnement culture! consume une variable contpkxe: en effet T tout individu 
naTt el grandit dans une culture qui esl susceptible d'influencer ses eomportements, 

Les membres d une soctek partagent de rwmhreuses valeurs et croyances qui 
orientent tears attitudes et comportements. Aw sem d une sociiti, on pern const a- 
ter la coexistence de plus tears groupes culfurels dont les membres partagent les 
mimes opinions et centres d’ inter it ( pur exempts, des groupes eihniques, des 
groupes religieux). 


V - LENVIRONNEMENT TECHNOLOGIQUE 

L'entreprise doit c here her a identifier les nouvelles technologies et a deceler les 
innovations prometteuses. L’ acceleration du prog res technique incite les etitre* 
prises a consacrer des sommes imponanies a la recherche et a renouveler en 
permanence I’offre proposes, 


VI • LENVIRONNEMENT NATUREL 

Qtiaire tendances devolution de renvirooilement naturel sont susceplibles 
d’influencer les decisions strategies: 1c mouve merit ecologique, la penurie de 
certaines matures premieres* Laccroissement de la pollution et l’ intervention eta- 
tique dans la gestion dcs res sources nature I les {cf. fiche 44). 
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L'ENVIRONNEMENT 

CONCURRENTIEL 


Fiche 



Apres i 1 analyse de l envimnnemenL general (cf fiche 14 L lentreprise doit cgale- 
meni examiner son envirormement concurrent id. i/objectif consists a defmir les 
manoeuvres que remreprise doit accomplir afin d’opti miser sa position sur le 
marehe. Pour evaluer I'allrait el la structure du marc he, 11 esi eonseilte dutiliser 
le mod&le des cinq forces concurrent) el les propose par M, E, Poner. 

I - LE MODELE DE5 CINQ FORCES 
CONCURRENT1ELLES 

Selon M. E. Porter (1982)* I'allrait d'un marehe uu d un segment peut elre appris- 
ed a partir tie cinq forces: la rivalite entre concurrents existams, la menace 
d* entree de nouveau x concurrents, la menace de 1' arrives de pToduils de substitu- 
tion, La position de force des fournisseurs et la position de force des clients. 
L’cntreprisf peul envi sager d'alleindre une position defensive face a un place- 
ment eventuel des forces cone urrentie lies, d*influer sur I’cquilibre de ces forces* 
mais aussi d'antitiper leur evolution. 

Les cinq forces concur rentkllrs selon M. E* Porter 



II - LES CINQ FORCES CONCURRENTIELLES 

L'entreprise doit evaluer I' importance relative des differentes forces concurren- 
uelles. Ceiled est susceptible de varier en function des sectetirs d Vlivite. 
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A - La rivalite entre concurrents existants 

L' intensity de la rivalite entfC les concurrents existants depend principa- 
lement de la dynamique dc l offrc cl dc la dcmande, du nombrc et de la 
tatlle des concurrents ct des strategies suivies par la concurrence. 

Par exemple, darts 1' Industrie automobile , la rivalite entre concurrents 
existants pent itre considers comme important?, car les const rite tears 
s’affwtUetU sur un march? qui a attend le stude de maturite dans la phi- 
part des pays occidenttmx. It ert va de mime pour ie secteur du 
textile - ha b itlem ettf ok de nombreuses marques chert hem a seduire les 
consommateurs, 

B * La menace d'entree de nouveaux concurrents 

La menace d'entree de nouveaux concurrents est d’autam plus forte que 
les barrieres a l T entree sont faibles et que le comportement des concur- 
rents existants I’est pas dissuasiL Les barrieres a V entree pen vent Itre 
de nature financifrc, commerciale et rcglenicntaire, mais dies pen vent 
aus&i concenter les conditions tiles aux processus de conception, de pro- 
duction el de commercialisation des produits (par exemple, les 
economies d'echelle, cf. tlche 22 et les economics de champ, cf fiche 
27), Les concurrents existants peuveni contribuer a affaiblir ou a renfbr- 
cer les barrieres I ] "entree. 

Dans le dortiame automobile, la menace d'entree de nouveaux conCitr- 
rents se rivite itre relativemettl foible, car les barhires a P entree stmt 
significatives, Les capitaux requis pour finance r l entree dans le secteur, 
les competences technol&giques et V effort commercial nicessaire pour 
const ruire une image de marque et pour seduire les clients sont impor- 
tant. Par aitleurs y la press ion sur les coftts est considerable, et les 
ent reprises ont besom d'otteindre une eertame faille pour itre competP 
tives, A l ’inverse, dans le textile- fiabillement, la menace de nouveaux 
entrants paraSt plus forte. Les barriires fitumciires sont moms impor- 
tanles qite dans le secteur automobile, car les ent reprises peuvent plus 
facilement dilocaliser et sous -t raster certaines activites. Par ailleurs, les 
tendances de la mode eminent vile et ies consommateurs ache tent plus 
facilement de nouvetles marques. En raison du nombrc important de 
concurrents existants et de Involution rapide de leur poids respectif U 
est difficile de renforcer disablement les barriires d V entree. 


C ■ La menace de I'arrivee de produits 
de substitution 

La menace de l arrivee de produits de substitution depend de la possibi- 
life de rcmplaeemenl des produits existants par de nouveaux produits. 
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Ccs produits doivent remplir les mcmes fonctions que les produits exis- 
tants ou satisfaiie les memes begins ex primes par les clients. 

Pour les const rue leurs automobiles* les produits de substitution sont 
rcpresenles par d’autres moyens dc transport. Compte tcnu de la prise de 
conscience grand! ssante par les consom milieu rs des enjeux lids au deve- 
loppcment durable et aux risques dcologiques (cf. fiche 44), les 
transports publics comitie le bus et te train constituent one menace reelle 
pour les constmcteitrs. En revanche, pour les fabric ants d" articles de lex* 
tile, la menace dc produits de substitution est iris foible. 


D - La position de force des fournisseurs 

Lit position de force des fournisseurs qui traduit ie pouvoir dc negotia- 
tion des diffdrents fournisseurs de fen ire prise est liee au numhre et aux 
competences spccifiqucs possedees par les fournisseurs. Si les foumis- 
seurs soil nombreux et focilemcnt interchangeable*, leur pouvoir de 
negotiation vis-i-vis des pnxJucleurs est foible. Dans ce cat, les foumis- 
seurs nc constituent pas unc reelle menace pour les fabrieants. 

Dans k secteur automobile, la position t ks fournisseurs depend des pro- 
duits qui sent vendus aux constructeurs. Les fournisseurs qui fabriquent 
des produits ires specifiques et d forte voleur ajouiee detiennent tin pou- 
voir de nigocimi&n plus important que ceux qui commerdalisem des 
produits standardises et dfaibk valeur ajouke, Dans le domaine du tex- 
tile - hobi i l emmt, le pouvoir de negotiation des fournisseurs est 
gmimkmem it mile, car ia pin part des fabricates travaiikm avec une 
multitude de fournisseurs independents qui peuvent fimkmem ctre rem- 
j places par d'autres fournisseurs, 

E - La position de force des clients 

La position de force des clients peut concerner in distribution, les 
consommateurs et d'autres entre prises (par exemple. dans le secteur 
industriel). Le pouvoir de negotiation dc la distribution depend du deg re 
de concentration du systeme de distribution et du nombre de fabrieants 
qui commercial isem la memo categoric de produits. Las consommateurs 
et les clients industries detiennent une position de force lorsque Loffre 
est abondante et peu diffdreicide. 

Les constructeurs automobiles doivent prendre en consideration la posi- 
tion ditenue par les clients. En effeh ks modules proposes par ks 
diffirentes marques sont nombreux et les consommateurs ditknnem an 
pouvoir de negotiation assez important vis-d-vL s des concessiomuures. 
lien va de mime pour k secteur du lextik-habiUement ou V off re de pro- 
duits est abondante et ait les consommateurs peuvent fatilement choisir 
d ' a m res marques. 

Par ' lit U ; Les outils d'dtialysc stntfgsquo 
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Fiche 



LES GROUPES 
STRATEGIQUES 


Les groupes sirulegiques soiU des entrep rises qui appartiennent a un memo see- 
teur d’activite cl qui suivent la me me strategic ou une strategic similairc. Ces 
entreprises presenteni des caracierisiiques simtlaires el stabler dans le temps 
{Porter, 1982}. 


I - LA CONSTITUTION DES GROUPES 
STRATEGIQUES 

A - Les determinants des groupes strategiques 

Plusieurs laeteurs peuveni determiner b constitution de groupes strate- 
giques au scan d’un sccteur d'aelivite: 1c degre de specialisation et 
d' integration verlicale, les faeleurs de competitivilg (rtutamment en 
termes dc touts et de m allrise techno log ique), hi qua] i to des produits et 
des services proposes. P image de marque, la politique de prix* le mode 
de distribution, la politique commercial el les relations entretenues avec 
les pou voire publics. 

Par exempts, dans le secteur hotelier, les groupes strategiques sont 
constitues par les diffe rentes categories d' hotels ( reparties en /auction 
du nombre d'etoites et des prestations offertes). Dans l Industrie auto- 
mobile, les groupes strategiques sont represents pur les marques qui 
s'ltdressent ait memc segment de clientele. 

B - La selection des principaux determinants 

Pour identifier les groupes strategiques, M. E, Porter (1982) recom- 
mande dc regrouper les entreprises scion les deux dimensions 
competi lives les plus import antes. Un groupe strategique est alors 
constituc par les cnireprises qui uni fail des choix simibires voire iden- 
tiques sur les deux Elements selection nes. Chaque groupe strategique se 
carticterise par un profil strategique et par une performance economique 
qui re suite de sa position purticulifcfe et de renvironnemern etmeunen- 
tiel du seeieur, 
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II - L' ANALYSE DES GROUPES STRATEGIQUES 

L 1 ex amen des gmupes siraiegiques perniei de determiner la structure concurred 
tielJe d ill secteur d'activile. [] eontribue I Hie meilleure connaissance des 
conditions d'cmrec dans Tun des groupes et dans le secteur, dc la rivalilc concur- 
rent! die au sein de chaque groups stratcgiquc el de la iutre concurrentielle entre 
les groups s sirutegiques, En nkgle generate, la concurrence intra-groiipe est plus 
intense que hi concurrence imer-groupc. Les groupes strategiques soil suscep- 
tible? d’evoluer dans le temp?, en fond ion til cycle de vie du sec leu r et du 
comportemem des aeteurs. 

Dans rhdlelterie, la rival tie concurrentielle entre les ac tears appurtenant a un 
mime groupe stmtigique parati important#. En effet, Its services proposes par 
une mime catigorie d hotels paraissent similaires, Par ailleurs* certains groupes 
hoteliers possident phtsietm chaines d' hotels appurtenant it une meme catigorie 
ou a des categories diffirentes. Un exempte est foumi par le groupe Accor qui 
gire piusievrs themes d r hotels; Etap, Formnle I, Ibis, Merc are, Novatek Sofitel 
et SuitehoieL II en m de mime pour le sec tear automobile : les marques Alfa 
Romeo, Audi , BMW, Mercedes et Saab se concurrences ainsi sur le segment 
« premium ■» qui se sitae entre ceiui des marques ginemlistes f 'par exemple, 
Citroen, Peugeot) et Its marques de luxe (par example? Bentley. Jaguar). Le 
groupe Volkswagen posside des marques qui appartient a plus tears groupes 
stratigiques f Audi, Bentley, Bugatti, Lamborghini , Seat, Skoda, Volkswagen). 


Ill - LA CONCURRENCE ENTRE GROUPES 
STRATEGIQUES 

L’intensite concurrentielle entre les groupes strategiques qui apparticnnenl a un 
m6me secteur d T activity depend du nombre et du poids respect it des different? 
groupes stra&giques, du degre de differentiation des prod u its proposes et des 
caracteristiqwes de I cur clientele, les per spec lives d’dargissement des marches, 
notamment a lechelle Internationale, peuveiu egalcment jouer un role Important 
(Sirategor, 2005). 

Dans le domaine hotelier, la concurrence entre les diffi rents groupes strati- 
giques est rielle, car les consommateurs stmt susceptibles de changer de 
catigorie d' hotel Dans le secteur automobile, la concurrence entre les groupes 
stratigiques exi.vte, ntitis die parati moms importonte que dam le domaine ho te- 
ller. 
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LA SEGMENTATION 
STRATEGIQUE 



17 


I 


La segment mi an stralegique consist a diviser les activity de I'entreprise en un 
certain nombre de groupcs, aussi homogfcnes que possible, appdds domaines 
d’aclivite strut egique ou segments strategiques (Slrategor, 2005). Pour ehaque 
domains d’activitd strategique, (DAS, Strategic Business Unis - SBU ), Lentrc- 
prise doit e laborer une strategic specif! que. appelec strategic d'activitc (business 
strategy, cf. Jiche 2). 


Lcs segments strategique s negroupent dcs produits ct services qui pre sen lent des 
caracleristiques similaires. Ms constituent les unites de base de V analyse siralcl- 
gique. 

Par e.x eniple, le groupe Danone detient I mis domaines d'activite strategique : les 
produits !ai tiers frais , les hois sons, et les biscuits. Le groupe LOreal p OS side 
qitatre domaines d'activite strategique : les produits professiomels* * les produits 
grand public, les produits de luxe cl hi cosmetique active. Les domaines d'oeti- 
vife strategique du groupe anglo-neerhmdais Unilever son! les suivants: produits 
alimentaires, produits dentretien et produits cosm ethfues. Le groupe PSA 
Peugeot Citroen gere egalement phtsieurs domaines d'activite strategique: les 
vehicules, P equip one nl automobile „ les rnotmyeles, le fimmeement automobile, 
et le transport et la logistique. 


Pour identifier les domaines d'activitc strategique (DAS), Lent re prise peut utili- 
se r un ou plusieurs eriteres de segmentation. Ceux-ci peuvent etre internes et 
extemes a L organisation (Strategor* 2005). 


I - LES SEGMENTS STRATEGIQUES 


II • LES CRITERES DE SEGMENTATION 


Les priori pun* eriteres de segmental ion 


Criteres internes 


Criteres extemes 


* Fonciion remplie par les produits 

■ Partage de ressounces et de 
competences 

* Structure des eouts 


* Type de clientele 

■ Circuit dc distribution 

• Concurrence 
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A - Les criteres internes 

Les principal!* critircs internes utilises sont la fonction remplic par les 
prod nits, le panage de resources et de competences* el la structure des 
couts. 

1, La fonction rempiie par les produits 

Les activates d'une entneprise pen vent etre repanies scion la fonction 
qtii est remplie par les produits et services commercialises. 

2, Le par Cage de ressourees et de competences 

Le panage de ressourees et de competences constitue egalemem un 
entire de segmentation pertinent. II s'agit sou vent de savoir-faire 
concemam les technologies er les relations comm ere Sales, 

3, La structure des couts 

La structure des cotits pernio t d* analyser les diffdrents elements de la 
chatnc de valeur {cf. fiche 19) de chaquc activity 11 convient d’eva- 
luer les cotits spfcifiques a chaque activitd et les cotits partages par 
pltisieurs activity, L' importance relative des cotils spdctfiques et des 
couts partages permet de determiner I'appartenance de deux activity 
k un me me segment stratigique. 


6 • Les criteres externes 

Les principaux entires externes employes sont le type de clientele, le 
circuit de distribution et (a concurrence. 


1 . Le type de clientele 

L’etureprise peut repartir ses activMs en fonction des categories de 
clientele visdes. Par exemple, on peut etabir une distinction enlre les 
prodtiits destines aux consomttiaieurs (Business to Consumer t B to C) 
et les produits verdus & d'autres entreprises (Business to Business* 
B to B). 

2. Le circuit de distribution 

Les circuits de distribution peuvent aussi constituer un entire de seg- 
mentation determinants notamment lorsque Lentre prise doit 
devclopper des competences sp&ifiques pour gdrer ses relations avec 
diffdrents circuits de distribution, 
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3. \ji concurrence 

Les acrivites peuvent egulcmcnl etre divis^es scion les concurrents 
qui s'affmntent sur un me me segment Dans cette optique, Tentre- 
prise pout sc ref£rer au* groupes strategiques identifies dans un meme 
secteur d 1 activity {cf. fiehe 16). 


Ill - SEGMENTATION STRATEGIQUE 
VS. SEGMENTATION MARKETING 

II est important de distinguer la segmentation strategique et la segmentation 
marketing. 


A - La segmentation strategique 

La segmentation strategique porte sur les activities de Tent reprise, tile 
permei dc gcrcr un portcfcuille d f activitds et if tnserit dans 1c moyen et 
long lerme. 


B • La segmentation marketing 

La segmentation marketing concerns le marche de I'entreprise. Elle vise 
a regrouper les consommateurs en un certain nombre dc sous-enscmblcs 
dans le but de proposer une politique marketing specifique pour chaque 
segment i dentiHe, Par exemple, Pent reprise pent choisir de regrouper les 
eonsommaieurs en function de leur origine g^ographique* de leaf age. de 
leur catdgorie socio-profcssionnelle ou de leur comporremeni d* achat 
( M ay rho fer. 2006 ). 
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BHB L'AVANTAGE 

18 CONCURRENTIEL 


Pour nester competitive, Fentreprise doit acquerir et conserve r un ou plusieurs 
avantages sur la concurrence, Un a vantage concurrentiel procure a Fentreprise 
une source de re venus supcrieurs a la moyenne dc son secteur d'aclivile ou de son 
domaine d'activile, J1 peut nesulter d'une exploitation de position ou d'une explo- 
ration de voles no Livelies, Deux types d T a vantages concurrentiels peuvent Stre 
(list incites : I' a vantage concunentiel de position et Fa vantage concurrentiel dyna- 
mique (Koenig, 2005). 


I • L'AVANTAGE CONCURRENTIEL DE POSITION 


L'avantage concurrentiel de position peut etre lie a la structure concurreniielle et 
a la repartition des ressources. 


A ■ L'avantage concurrentiel lie a la structure 
concurrentielle 


L'avantage concurrentiel dc position peut rdsulter de la structure du 
champ concurrent iel, Dans cette perspective, l’avantage concurrentiel 
proeede essentiellcment de la valeur qtFune enlreprise est capable de 
creer pour ses clients. Pour identifier les sources de l'avantage concurrent 
tiel, il est n^cessaire d'analyser les cinq forces concurrentiel les (c/, fiche 
15) et I 'ensemble dcs aetivitds cxercees (cf. fiche 19) (Porter, 1986), 


B - L'avantage concurrentiel lie aux ressources 


L’approche fondee sur les ressources eonsidere que l’avantage concur- 
rentiel rdsulte principalement d'une repartition ou d*un acces 
asymetriques aux ressources strategiques (Barney, 1991 ; Wemerfdt, 
1984). Selon celte approche, la construction dun a vantage concurrentiel 
doit s’appuyer sur une valorisation superieure des ressources possedees 


1 Fa vantage concurrentiel de position 


Structure concurrentielle 
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par Tcntrcprisc, Pour contribuer au d4veloppement d'uri avantagc 
concurrent id durable, une res source on une competence doit respecter 
six conditions : la vaieur, la rarete, la non-imitation, la longevite. la non- 
substituiion el I'appropriation U'f, fiche 6), 


il • L'AVANTAGE CONCURRENTIEL DYNAMIQUE 


L’avantagc concurrentiel dynamique peut proven ir de la rivallte emre les concur- 
rents on d’une nouvelle combinaison de ressources. 

I /a vanli^c concurrent id dynamique 


Rlvalite entrc concurrents 


Combinaison de ressources 


Avanlage concurrentiel dynamique 


A - L'avantage concurrentiel lie a la rivaiite des 
concurrents 

Levant age concurrentiel petit proven ir de la rivalled entre les cntnepriscs 
qui se concurrencent dans uti me me secteur ott doruaine d" activity. 
Chaque action siraicgique pcul ainsi engendrer des reactions de la part 
del concurrents, Cette dynamique concurrent idle srimule la decouverte 
entrepreneurial et I’apprentissage, ires entrep rises sont alors indices a 
develop per de nouvdies ressources el competences organisationiteMes 
(Smith, Grimm et Gannon, 1992), 

B - L'avantage concurrentiel Fie a une nouvelle 
combinaison de ressources 

L’avantage concurrentiel peut aussi rdsuiter d une nouvelle combinaison 
de ressources, L’ entrepreneur pcul ulnsi proccder a des ddcouvertes on 
modifier la combinaison des ressources existantes* Le premier change- 
men t intervient de mani$re L nerd men tale, le second de manure 
discontinue. La nouvelle combinaison dc ressources peut conduirc a la 
fabrication d un produit nouveau, a V introduction d une methods dc pro- 
duction nouvelle, it r coverture d'un debouch! nouveau, i la eonquete 
d une source nouvelle dc matures premieres ou a la realisation d'une 
nouvelle organisation Industrie lie (Schumpeter, 1935), 
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LA CHAIN E 
DE VALEUR 



Le concept de chame de valeur, d£velopp£ par M. E. Porter (1086), permet de 
decomposer la firme en neuf activity el^raeniaires, Coinectees enirc dies au 
sein de la chaine. celles-ci peuvent etre ^parties en deux categories: les activites 
principles et les activites de soutien. 

La chaine de valeur scion M. K. Porter 


Activites 

de 

soutien 


Infrastructure de la Ernie 

V \ 

Gestion des ressources hum allies 

\ ’ 

Developpement lechnologique 

\ ^ 

\ % 

Appmvisionnements \ e 


Logistique 

interne 


Production 


Logistique 

exteme 


Commer- 
cialisation 
et vente 


Sendees 


Activites principals 


I - LES ACTIVITES PRINCIPALES 


Les activity principles impliquent la creation matcrielle cl la vente du produit. 
son transport jusqu'au client et son service apr&s-vente. Elies sent divisees en 
cinq dements: la logistique interne, la production, la logistique exteme, la com- 
mercial isation/vente cl les services. 


1. La logistique interne 

La logistique interne dcsigne les activity assocides k la reception, au 
stoekage et a L affectation des moyens de production nSeessaires au 
produit. par exemple la manutention, I’entreposage, le controle des 
stocks et la prog rain mation des transports. 

2* La production 

La production concerne les activites I ices & la transformation des 
moyens de production en produit (ini, parexemple le fonctionnemeni 
des machines, L assemblage, l'emballage et Tentretien des equipe- 
ments. 
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3, La logistiqite externe 

La logistique extcmc couvre Ics activities assoc ices a la collecte, au 
stock age cl a ia distribution physique dcs produits aux clients, par 
exemple Pentreposage des produits finis, la manutention, ]e trade- 
ment dcs commandes et la fixation des ealendriers de liv raison. 

4, La commercialisation/vcnte 

La commercialisation/vente correspond aux activitds associ^es k la 
foumiturc des moyens par Lesquds les clients peuvent adieter le pro- 
duit et son I incites I le faire, par exemple la gesrion dc la force dc 
vente. la fixation des prix, 1a publicise, la selection des circuits dc dis- 
tribution et les relations avec les distributee^, 

5, Les services 

Les services concentent les activites associies a la foumiture de ser- 
vices visam a accroftre OU a mainlenir la valeur du produit, par 
exemple V installation, ia reparation, la formation et 1' adaptation du 
produit. 


II * US ACTIVITES DE SOUTIEN 

Les activites de sou lien viennent k fappui des aotivMs principales el couvrent 
r infrastructure de la Urine, la gestion des resources humaines, le ddvdoppement 
technologique et les appro visioiue me nts, L* infrastructure conceme toute la 
chaine de valeur, La gestion des ressources humaines, le d£vdoppement techno- 
logique et les approvisLonnements peuvent soutenir des activites principales 
particu Meres ou tous les mai lions de ia chaine. 


1 * Uinfra structure de la irmc 

L L infrastructure de la finite couvre la direction general e, la planifica- 
lion, la finance, la comptahi lire, Ic service juridique, les relations 
exterieures et la gestion de la quaJitd. Scion le degre dc diversification 
de la firme (cf. fiehe 27), les activites liees k l’ infrastructure peuvent 
ctre regroupies ou lire r e parties entre le siege central et les di He- 
re ntes divisions. 

2, La gesrion des ressowrees humaines 

La gestion des ressourees humaines concerne Ic rccrutemetu, 
rcmbauche, la formation, le dcvcloppemem personnel et la remunira- 
tion du personnel. Hlle determine les competences et Ics motivations 
dcs salaries ainsi que les cofits lies aux embauches et k la formation. 
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3. Le devdoppenieiit technologique 

Le dcveloppement technologique designe les actt viies qui visent & 
ameliorcr le produit et le processus de produciion, Dans la pluparE des 
enterprises, les technologies sont variees : dies vont des technologies 
utilises pour la gestion ties commandes jusqu’aux technologies 
incorporates dans le produit proprement dit. 

4, Les approvisionnements 

Les appro vi si onne men ts correspondent i Pachat des move ns de pro- 
duction utilises dans la chaine dc vulcur de la firme. Les moyens de 
production achetes concememdes matures premlires, des fount itures 
ct d'auires articles consommables I core d’actifs tels que des 
machines, des cquipcmcnis de bureau et de laboratoire, et des bail- 
ments. 
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LE PLAN 
STRATEGIQUE 


Le plan stralegique est une procedure formalisee par EnqueLle une entreprise fixe 
les grander orientations de son diSveloppeiTienl, Elabure par la direction generate, 
il determine its objectify gcncraux, les valours disiinctives, les domaines d'acti- 
vile strategique (DAS), r allocation des ressources a chaque domaine d’activite 
strategique, la plan ificat ion du portefeuille d’activites et les modaliies de mise en 
ceuvre des projets de developpement Le plan stratdgique sinscril dans le moyen 
et long temie (Strategor, 2005), 

Le plan strategique de Lent rep rise 


Objecti fs genii raux 
Valours disiineEivcs 


Identification des DAS 

i 

Allocation des resources aux DAS 

i 

Plant fieat ion du portefeuille d' activities 

. i 

Modalites do mise en oeuvre des projets 


I - LES OBJECTIFS GENERAUX DE L'ENTREPRISE 

Les objeetifs generaux de I'entrcprise peuvent etre de nature quantitative et quali- 
tative. 1 Is peuvent porter sur la position concurrcmielle. la rentahilite, la 
croissance. 1' innovation, la product! vite et les resources financiered, 11s som 
generalement fixes pour une perinde annuelle et s'inscrivem dans une politique 
delink pour une periode allant de irois h cinq ans. 
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[I ■ LES VALEURS DISTINCTIVES 
DE L'ENTREPRISE 

Les valeurs distinctive^ se referent a I’ identity au metier et a la mission de 
rentreprise. Elies influenced les relations avec les diffe rentes parties pre names 
{cj. fiche 1 1), notamment avec les action naires, les salaries, les clients, les distri- 
buteurs et les foumisseurs. 

Les vnkurs distinct ms de Lent rep rise 


Identic 



Metier ► Mission 


A - L'identite 

U identity correspond aux caracMrisliques qui sont mises en avant dans 
le but de don net unc representation speeiilquc de r organisation, HI le eat 
Nee b la capacite de rentreprise. par 3e biais de l + image qiTelle donne 
d’elle-meme, b affirmer son unite et b assurer sa stabs Lite et sa cohe- 
rence. [/identity d’une entreprise resulte de facteurs politiques et 
stmcturels (par exemple, les orientations stralegiques, le systfeme de 
valeurs des dirigeants), mais aussi des interactions des acteurs au scin dc 
r organisation (par exemple, les motivations el le eomportement des 
salaries) (Gervais, 2003). 


B • Le metier 

Le metier pent etre defini comme la capacity a g6rer un systeme de res- 
ources afin d’offrir une prestation d6terminde, II correspond aux 
savoir-faire poss£d£s par 1' entreprise et b sa capacite a organiser et b 
gerer la complementarity des savoir-faire. La matlrise d’un mdtier parti - 
culier pent £tre valorise dans des activity s different s ( Koenig, 2004). 

C * La mission 

La mission traduil la contribution apport£e par rentreprise pour 
repondre aux besoins et aux attentes de differents groupes d' acteurs, par 
exemple des clients. Si les exigences de ees acteurs £voluent, rentre- 
prise peut £tre amende a transformer sa mission et b acqu6rir des 
competences nouvelles (Koenig, 2004). 
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Ill - IDENTIFICATION DES DOMAINES 
D'ACTIVITE STRATEGIQUE 

Lentreprisc doit dgalement determiner ses different s domaines d T activite stratc- 
gique (DAS), eit effectuant lie segmentation strsitcgique. Celle d consists a 
divider les activity de rentreprise en tin certain nombre de groupes, aussi homo- 
genes que possible, appeles segments strategiques, Les cri teres de segmentation 
retenus peuvent Clre internes ou extemes a rorganisauon (qf. fiche 17), 


IV - ^ALLOCATION DES RESSOURCES AUX 
DOMAINES D'ACTIVITE STRATEGIQUE 

EUe doit cn suite decider de f allocation des ressources i chaque domainc d’aeti- 
vile strategique (DAS) en evaluant sa position COtlCUmentielle et les perspectives 
devolution di sccicur. A cettc fin, elk pem utiliser les modules d’analyse stratd- 
gique (cf fiches 21-24). 


V - LA PLANIFICATION DU PORTEFEUILLE 
D'ACTIVITES 

Dans la gestion du poricfeaille d'activitds, Tentrcprisc peut etre amenfce a deve- 
lopper des activitds nouvelles et It abandon ner des activity peu rentable®, 
L'entreprise doit veiller k disposer d'un pone feu i He equilibre d + aetivjtfis permet- 
tunl d’atteifidre les objectifs ggn&aitx Axis, 


VI - LES MODAUTES DE MISE EN OEUVRE 
DES PROJETS 

L* enure prise doit enfin determiner les medalites de realisation des projets de 
developpcment prevus pour chaque domaine d s activity strategique. Elle peut 
choisir de ddvelopper ses activitds en interne ou de proceder a un (Mveloppement 
par rapprochement (cf. fiches 39-42), 
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LA MATRICE BCG 1 


Les modules tT analyse strategique permettent d’evaluer r^quilibrc du portefeuille 
d + activates d'une entreprise. En regie gen^rale* les domaines d’activite strategique 
(DAS) sort positionnes sur une matrice en fonetion de deux indicateurs, dom l'un 
est exteme et r autre interne a r organisation, Les matrices developpecs par les 
cabinets de conseil Boston Consulting Group (BCG I et BCG 2), McKinsey et 
Arthur D. Little (ADL) visenl a ameliorer r allocation des ressounces aux difng- 
rents domaines d’ activity strategique (DAS) et a ori enter les uhoix strategiques dc 
l'entreprise. 

I - LES INDICATEURS UTILISES 

Le premier modele dlabord par le Boston Consulting Group (matrice BCG I ) per- 
met de rcpercr les diffe rents domaines d’activite strategique (DAS) d une 
entreprise sur tine matrice a partir du taux de eraissance du marche et de la pan 
de mare he relative. 


A - Le taux de croissance du marche 

L’axe vertical de la matrice me sure (e taux de croissance du seeteur 
auquel appartient le domains d'activite eonsld£r£ Le taux de croissance 
varie en fonciion du cycle de vie du marche (c/ tic he 24), 

B - La part de marche relative 

L'uxe horizontal de la matrice indique la part de marche relative detenue 
par l’entreprise dans chaque domaine d'activite strategique. La part dc 
marche (PdM) relative correspond au pourcentage des ventes real i sees 
par l'entreprise dans on domaine d'activite donne par rapport aux ventes 
enregi slices dans ce domaine d'activite par le(s) concurrent s) le(s) plus 
important(s). L 'mdicateor permet de determiner la position concunen- 
tielle de l’entreprise. el plus preci seine nt la distance entne rentreprise et 
lets) coneurreni(s) le(s) plus important^ ) r II exprime ega lenient la struc- 
lure concunenlielle du marche, 

Vernes realisees par rentreprise dans un domaine d'activite 

PdM relative = 

Ventes realisees par le(s) concurrent^) le(s) plus important(s) 
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Si k cakul porte sur hi pun de march! deienue par Vent rep rise par rapport a son 
principal concurrent, m chiffre ego! it 0,5 rivik q ue Oerti reprise p os side une part 
tie march# egak it 50 % de cede ditemie pur le lender du march# mi chiffre egul a 
l signifle que t ’enterprise detient la mime part de march# que son principal 
concurrent et tin chiffre egul d 5 imduit une position de leadership affirmie, le 
principal concurrent n'uyunt que 20 % de la pari de march 4 deienue par tent re- 
prise. 


II - LA POSITION DES ACTIVITES 
SUR LA MATRICE 

A partir des deux indicateurs retains, cheque domaine d'acliviie strat£gique 
(DAS) peul etrc positional sur une matrice. Les activitds sont gene rule me nt 
rc presentees par un cerdc dont la surface est propoitionncllc au chiffre d’affaires 
realise. Chaque case de la matrice correspond a une situation paniculiere. don- 
nam nais&ance I quatrc types d 1 activity : « les dilemmes « les stars », * las 
v aches i. lait » et « les polds moils 

La matrice BC(i t 
Taux de croissanee du mar die 

20 % 

10 % 

-5% 

LO 5 1 0,5 0,1 

Part de ma relic relative 


stars 

dilemmes 

vachcs a lait 

poids morts 


A - Les activites « dilemmes » 

Les dilemmes (on points d’ interrogation, question marks) correspondent 
a des activitds I faiblc part de march® dans un marc he en forte crois- 
sance. L'enlreprise doit leur eonsacrer des moyens financiers important* 
pour accroitrc leur part de march® et les transformer en stars. 


B - Les activites « stars » 

Les stars (ou vedettes, stars) connaissent me part de marche elevde dans 
un marche en forte croissance, Biles sont avides de moyens financiers 
qui leur peimettent de poursuivre leur craissance. Lorsque la croissance 
se ralentiu les stars deviennent des vacbeS a lait 
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C * Les activites « vaches a lait » 

Les vaches k lait (cash cows ) dispose nt d'une forte part de maiclte d'un 
marehe en t’jiible croissance. Bites d£gugent des nessowces financ teres 
impommes qui permettent a I'cntrcprisc de financer d'autres activites, 
en paniculier les dilemmes. 

D - Les activites « poids marts » 

Les poids marts (on gou fires financiers, dogs) n’ont ni part de manclte 
important^ ni croissance. Us dproiveit beaueoup de difficult^ pour sur- 
vivre el nc pc u vent eontribucr a la croissance des a utres activites. 

Ill - LANALYSE DU PORTEFEUILLE D'ACTIVITES 

La repartition des activites d une emreprise eutre les quaire eases de la matrke 
rivfele la saute finandere de son portefeuille d'affaires et suggerc des voies de 
reorientation. A r issue de I analyse, Fen ire prise peut decider de developper, de 
maintenir, d' exploiter on d'abandonner tes difterentes activites examinees. 


1. Le developpement d ’activites 

Ltentreprise peut c hoi sir de developper ceitaines activites, Cette stra- 
tegic n&essite des itivestissements : die est sou vent appliquee pour 
les activites « dilemmes » qui peuvent etne transfomtees en « stars 

2. Le maintien d’activites 

L’e ntre prise peut au$si steffoecer de maintenir des activites dans le 
but de geiterer des ressources financiered. Cette vole est no turn me m 
oonseillfe pour les activites « vaches a tail » doit r a venires! assute. 

3* U exploitation d ‘activites 

11 est aussi possible cTexploiier ceitaines activites afin d'ameliorer la 
retuabilite a court lermc. Celle strategic est recommandfe pour les acti- 
vites « vaches I lait » qui n’ont pas d’avenir £t pour les activites « poids 
metis *>. 

4* Labandon d ’activites 

Elfin, Fentreprise peut decider d'abandonner certaines activites. Ce 
choix concern e sou vent les activites « poids marts » et les activites 
« dilemmes » qui docent longtemps et qui nc peuvent fitre transformers 
en « stars » . 
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LA MATRICE BCG 2 



Le cabinet de consei! Boston Consulting Group a dcveloppc un modele d" analyse 
qui dent comple des perspectives devolution do 1'environnement concurrentiel 
de fentreprise. 13 est fondc sur I’ idee que les entreprises qui r^ussissent le mieux 
soul cedes qui antic i pent revolution du march 6 el qui creent des avantages 
concurremieis import ants. L’approchc proposee prend en consideration le fail 
que la rentabilite depend a la fois des prix el des coins. 


I - LES INDICATEURS UTILISES 

Les entires de classification des differemes activity gerees par fentreprise sont 
la prime de prix et fa vantage de couL 


A - La prime de prix 

Pour ccrtaines activates, fentreprise peut htriiefieier d une prime de prix 
que le client esi pret a payer pour oblenir les produits rceherehes. Cette 
prime de prix varie en fonction des a vantages que le client estime pou- 
voir retirer du produit: la qualite, ( image, le design, les services, etc, 
Ces atlributs permetlem de differencier retire proposee par rapport a la 
concurrence. 


B ■ L'avantage de cout 

Pourd autres uelivites, fentreprise peut posseder un a vantage en termes 
de touts. Cct a van (age pent etrt; ohtcmi grace a la realisation d T econo- 
mies d’dchelle et (Teffets d' experience. 

1 . Les economies tfechelle 

Les economies d echelle correspondent a la diminution des couts uni- 
taires d’une activity donnee. imputee a P augmentation des capacites 
de production et du volume d’affaires. Les economies d’dchelle 
Cexpliquent par I’etalement des frais fixes sur des series plus longues 
et par la reduction du cofit des invesiissements par unite de c apache, 
lorsque laeapacite totale augmente (Strategor, 2005). 
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2. L’effel (^experience 

L’eftet d’cxpcricncc dcsignc la diminution des cofils umtaires ajout£$ 
reallsee grace a la production cumulee, Dcvcloppcc par Ic Boston 
Consulting Group, la courbe d’experience montre que le cout unit a ire 
total d un produil d£cro?t d'un pounce nlage constant chaque fois que 
la production cumulcc dc ce produit par I’entrcprise est multiplies par 
deux. 


La courbe ^experience 


Cout ufttoire 



La baisse des codes pout etre calculce h i'uide de la formula suivante : 



-E 


avec 


v , 

V M 

C, 

C .-1 

E 


Volume cumtile de production a I' instant t 
Volume cumulc dc production a I 1 instant t- 1 
Cout uni tame a r instant t 
Cout unitaire a T instant t-l 
Taux d'cxperience 


L cffct d 'experience tient & trois causes principales; les economies d'eehelle el 
reflet de tuille permetlani I renlnepiise de ren forcer son pouvoir de negociation, 
I’effet d’appremissage lie a V amelioration dc la productivity au travail, 1 'innova- 
tion et la substitution cap it a l/travail resultant de l 1 amelioration du processus de 
production (par cxemple. grace au remptacement progressif de la main-d’rEuvre 
par des moyens de production) (Strategor. 2005) ► 


II - LA POSITION DES ACTIVITES 
SUR LA MATRICE 

Les domaines d'activM strategique (DAS) de I' ent reprise peuvent ctro posilion- 
nes sur une matrice qui permet de distinguer quatre environnements 
eoncurreniiels : les activites « de volume » s les activites * d* impasse », les activi- 
t£s « frag menses » et les activity « special i sees 
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La matrice BCG 2 


Prime de prix 


fragmentation 

specialisation 

impasse 

volume 


X vantage de coal 


* Les activites « de volume » 

Lcs activity « de volume » correspondent h del activites oil les strategies 
de domination par les cofits procurent un a vantage concurreniiel determi- 
nant aux entreprises. Les produits out tendance a etre standardises et la 
concurrence s’exerce essentiellement sur les prix. Dans ce cas. la rentabi- 
litc est ctroi lenient lice a la part de marche detenuc par chaque entreprisc. 

Un exemple est foumi par V Industrie de rflectromgnager ok de nom- 
breuses ent reprises delocaiiscnt tears activites dam des pays ou ie co&r 
de la maund'mtvre est mains important afin de riduire tears coftts. 

- Les activites « d'impasse » 

Les activites « d' impasse » constituent des activites ou ni les avantages 
en lennes de eouts ni in differentiation des produits ne permanent de 
devetopper un avyntage concurrent id durable. II s’agif d'un environne- 
mem concurrent iel oil lcs barricres a l entree som taihles. 

Le domaine des agences immobiUires peut $tre cans idem comme tine 
activity d* impasse, car il s agit d 'an secteur ou il est difficile de protiger 
an avan tage concarrentiel en lennes de emits ou de differentiation des 
services. 

■ Les activites « fragmentees » 

Lei activites « fragmentees » d£signcni des activites oh P off re proposes 
par les entreprises est forte ment differenciee, teur eonferam line prime 
de prix H Pour conserver leur a vantage concurrent iel, les entreprises doi- 
vent s' adapter cn permanence a revolution du marche. Les conditions 
concurrentielles qui predominent dans ces sec tours mcnent a une grande 
fragmentation ofi de nombreux acteurs se partagenr le marche. 

L* Industrie da parfum est tris fragment^ ear Voffre proposes est forte- 
men t diffirenciie et chaque marque d&tient une part de marchi 
relativement faibte. 
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D • Les activites « special isees » 

Les activity « specialises » se trouvent dans in environnement concur- 
rent ie I ou les entreprises peuvent devclopper un avantage concurrcntiel 
f rice I une strategic de domination par les couts ou grace a une strategic 
de differencial] on. 

Un exemple est doting par le secteur airien ait certaims cmnpagmes 
chercheni a se diffirencier en proposant de nombreux services awe 
wnsmnmateurs (Air France. British Airways, Lufthansa, etcj, aiors que 
d r attires compagntes mettent en oeuvre une stratigie de domination par 
les amts (Easy Jet, Ryanair, etc,), 

III - l/ANALYSE DU PORTEFEUILLE D'ACTIVITES 

La matrice BCG 2 enrichit la methode iilcialemenc preconisee par le Boston 
Consulting Group (BCG)* Si la matrice BCG 1 s’applique principal ement aux 
industries de volume {cf, fiche 21), la matrice BCG 2 permet de mettre au point 
des strategics en fonction de la structure de Tenviroitnetnent eoneuirentid. Les 
entreprises peuvent chereher a anliciper revolution future de leur environnement 
concurrence], mais dies out tSgalemeni la possibility de modifier la structure de 
cet envirnnnement, ce qui est notamment recormnandc pour les activity qui sc 
trou vent dans L' impasse. 
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Fi c he 


23 


LA MAIRICE 
MCKINSEY 


La mairiee McKinsey, mitialemenl mise au point pour la soeietc americaine 
General Electric, est Iciidce sur des eriteres composites et domic de ce fail 
une vision plus detail lee er plus complete de Ea rdalite que les matrices BCG I 
(cf. fiche 21 ) ei BCG 2 (cf. llche 22), 


I - LE5 CRITERES UTILISES 

La matrice Me Kinsey s'appuie sur deux enteres : fat trail du marche et la compe- 
tence dc 1'emrepme. Pour chacun de ees deux cri lores, irois niveaux sonl 
distingues: fort, moyen, faible. 


A ■ L'attrait du marche 

L’allraii d un marche resulte d une ponderalion de di ITdents faetcurs tcls 
que la tallle du marche, le laux de croissance du marche, 1c taux moyen de 
marge brute, les perspectives (fin novation technologique et f importance 
des investissements pour entrer sur Ee marche ou pour s’y mainienir 

B - La competence de I'entreprise 

Lp competence (ou com pet it i vile potent idle) de fentreprise sur le mar- 
che esl appreciee a parlir d'une combi nai son de sous-critisrcs eomme la 
part dc marche, Y importance des res sources financiered, technologiques 
et humaines qu + dle pourrait y consacrer* ses pouts de revieni rclatifs, la 
quality et I' origin ali le des prod nils, son image, sa reputation et les rela- 
tions dtablies avec les distributeurs, les prescripteurs et les utiltsateurs. 


II - LA POSITION DES ACTIVITES 
SUR LA MATRICE 

A partir de ces deux cri teres composites, les domaines (T activity siralegique 
(DAS) d une enireprise sont classes dans les neuf cases dc la matrice: plus 
l’attrait du marche ei la competence de 1'emre prise pour une aclivkc don nee sonl 
important, plus e lie est rentable pour V enireprise. 
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La matrke McKinsev 


A It rail du mar die 


Fort ■ 

0 

’ 

i — 

Moyert ! 

o 

o 



Faible 

O 

| 

0 


Forte 

Moyenne 

Faible 


Competence tie Fentreprise 


III - 1/ ANALYSE DU PORTEFEUILLE D ACTIVITES 

Le modfele prdconise de ddvelopper les activity ou Tamil du marche et la com- 
petence de Tentrcprise sont foris. A Fin verse, il est recommande d' abandon tier 
progressive men r les aeti vires dont Tamil du marche ei la competence de Tentre- 
prise son I fatbles. La mat rice Me Kinsey pressure Pavamage dc me surer de 
manic re pins fine et plus valide I'imirit d’un marchi et la eompititivite de 
Lent reprise. Par ailleurs, elle perrnet rim i settlement d'Svcduer les activites 
actuelles 7 metis aussi les activites potentielles de Pent reprise. En revanche, le 
module pre sente un caractere plus subjectif en raison de renames dimensions 
utilises et en raison des p&nddrations effect uees. 
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LA MATRICE ADL 


La matrice devdoppee par le cabinet de conseil Arthur D. Little (ADD permet 
de posilionner Les activity en prenant en consideration les facteurs cles de sueces 
maTtrises par Lent reprise. 


1 - LE5 INDICATEURS UTILISES 

La matrice ADL s'appuie sur deux facteurs ; le cycle de vie du marche el la posi- 
tion concurrence lie de I' en ire prise. 


A - Le cycle de vie du marche 

Le concept de cycle de vie est fond 6 sur Inois hypotheses prinei pales : tout 
marche a une vie limilee, les ventes realisees varient en fonction de 
chaque stade du cycle* les strategies appropriees different a chaque etape. 
Le cycle de vie d’un mareh£ pent etre decompose en quatre phases : 
1 1ntroduction, la crotssance, la maturity ct le declin, La courbe du cycle de 
vie d'un marche exprime generalement revolution des ventes realisees. 

Le cycle de vie d^un mare lie 



1. La phase cTintroduction 

La phase d T introduction se caracterise par I' apparition de mmvelles 
competences qui som souvent fondccs sur de nouvelles technologies. 
Les volumes de veme realises restent ft un niveau relative men t faible. 
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Bn raison du caractfere inhabit du sccieur et des investissements 
necessaires, les risques financiers, indust riels et commerciaux lies au 
diveloppement de nouvelles activitds sent genera lenient elevds, 

2, La phase de croissance 

La phase dc croissance est marquee par une acceptation rapide des 
prod u its par Ic marchd et par un accroissement soutenu des ventes. 
Les perspectives favorablcs incirent d'autres concurrents a entrer sur 
le marchd. Les enlneprises doivent investir dans leur capacity de pro- 
duction, mais aussi dans I s amelioration des produits proposes et les 
relations avec les distributeurs. 

3* La phase de maturite 

Durant la phase dc maturite, renvironnement concurrent iel et techno! o- 
gique a tendance I se stabilises Les volumes de verttC atteignent leur 
niveau maxi in al avant de commencer a se reduire. En raison du ralen- 
lissetncnt du taux de croissance, d cm important de soutenir les produits 
commercialisms face aux produits proposes par la concurrence. Cette 
phase esi sou vent aeeompagnecd'un phcnomcnede concentration. 

4* La phase de dechn 

La phase de declin se-' caracteose par une diminution des volumes de 
vente. Le dedin des ventes peul s’cxpliqucr par I’ apparition de pro- 
duits de substitution, mais aussi par revolution des comportments 
de consummation. Dans ce conte xte* Pen ire prise peut s'efforcet de 
maintenir ses parts de marc he ou decider de desinvestir, 

B - La position concurrentielle 

La position concurrentielle de I’entreprise depend du degne de maitrise 
des facteurs ddi de sueoSs (PCS). L en ire prise peut avoir une position 
dominante, lorte, favorable, defend able on margin ale, Un facteur de dc 
$ucc£s peul elne defini comme an element qui permet a I’entreprise de 
r^ussir sur tin marc he, II est n^cessaire de prendre en consideration 
r a vantage eoneimrentiel detenu par 1'en ire prise et les sources d’obten- 
tion de cet a vantage concurrentid. 

La position concurrentielle 


A vantage concurrentiei Source d* a van I age concurrent ie I 



Position concurrentielle 


SO 
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1. L’avantage concurrentiel 

Le facteur c\6 de succes peut correspondre a Fa vantage concurrentiel 
possdd£ par I'enlreprise. Dans ce cas t Poffre tie produits et do ser- 
vices proposee est considdr£e comme attractive cn tcrmcs de 
prestation {quality image, etc ) ou de prix. 

2 , Les sources d’avantage concurrentiel 

Le facieur ele de suecfes petit egalemetit £tre fondd sur les sources 
d’obiention de Favuntage concurrentiel detenu par Lent reprise. Dans 
ce cas* Fentreprise possfede des resources et des competences sp^ei- 
fiques qui lui perrnettem de se differencier de la concurrence. 


II - LA POSITION DES ACTIVITES 
SUR LA MATRICE 

A parti r de ces deux facteurs, les activites de ] ’em reprise peuvent etre posili on- 
uses sur une mat rice qui permel de distinguer trois orientations possibles. 

La mat rice ADL 
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Ill - L'ANALYSE DU PORTEFEUILLE D ACTIVITES 

En fonction de In position des activites sur la matricc. trois orientations printi- 
pales peuvent etre preconisees : le developpement nature), le developpement 
Sdectif el ] "abandon. 


1 * Le devdoppemeut nature! 

Le developpement nature! cst conseill£ pour les aclivites qui connais- 
sent des perspectives de devdoppement interessantes et ou 
l'cnireprisc possedc une position concurrent idle satisfaisame. Cette 
orientation necessite des investissements important^ 


2, Le developpement s^leetif 

Le developpement selectif concerne des activites dont les perspec- 
tives de developpement sont Li m dees et oil la position concuirentielle 
de l cntrcprise esc moyenne, Cetic vole consists a investir de manure 
selective ou a recbercber de nouvellei niches. 


3. Uabandon 

L' abandon est recommande pour les activites dont le taux de Ctois- 
sance se ra lentil et oil l entrcprisc deiieni unc foible position 
concurrent idle. 
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PARTIE III 


LES STRATEGIES 
DE DEVELOPPEMENT 
DES ENTREPRISES 


Chapitre I 

Le developpement des activites 

Chapitre 2 

Les strategies de croissance 

Chapitre 3 

Le developpement international 

Chapitre 4 

Le developpement par rapprochement 
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LES VOIES 
DE DEVELOPPEMENT 
SELON I. ANSOFF 


Scion 1. Ansoff ( 1965), unc entreprise peut cm pm liter quatre voies de developpc- 
ment strategique : hi penetration du marche. [’extension dc marches, Ic 
devebppement de produits el la diversification, 

Les voles dc devcluppemcnt slnitegiqiie sdon I. Ansoff 


Voies de developpemeni 

Produits actuels 

Nouveaux produits 

Marches actuels 

Penetration du marche 

Developpement de produits 

Marches nouveau x 

Extension de marches 

Diversification 


1 - LA PENETRATION DU MARCHE 

La penetration du tnarchc consists k accroTtre 3cs ventes des produits aetiids sur 
les marches aeluels, Lentreprise peut envisage! d’augmenter Ic niveau d’achat et 
de consommation de ses clients, de conquer! r Ics clients de ses concurrents ou de 
seduire les clients potentiels, 

Dans le dontaiae automobile t de nombreux conslructeurs visenl a accroure leur 
pan de marche en proposant des offres promatiomelks pour les vehkules com- 
mercialises. Un exempt e esi ftntrni par hi marque ihilieime Fiat qui mulliplie les 
promotions afm daugmenter les ventes real (sees. 


II - 1/EXTENSION DE MARCHES 

Dans le cadre d’une extension de marches, I’entreprise cherche a augmenter ses 
ventes en introduisant ses produits actuels sur dc nouveau x marches. 

Compte tenu du pmentief de developpement des marches emergent*, de nombreux 
constructed!* automobiles out choisi de catmnercialiser leuts produits dans ces 
pays. Par exemple. la marque allemande Audi sest recemmem implantie sur le 
marc he indie n. 


Ill - LE DEVELOPPEMENT DE PRODUITS 

Le developpement de produits implique que I ’entreprise lance de nouveau* 
produits sur ses marches aetuds. Elle peut ainsi proposer de nouvelles caracteris- 
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tiques du produiln cruder plusieurs versions du produit ou £!ahorer de nouveau x 
modcles. 


Dans le secteur automobile, le lancement de nouvelles versions de modules exis- 
tants ei de nouvea ux modules sont frequents. Par exempli* Renault a recemment 
propose une nouvelle version de son rnodide Twinge , 


IV - LA DIVERSIFICATION 

La diversification consists I proposer de nouveau* prod u its sur de nouveau* mar- 
ches, Ansoff (1965) distingue trois formes de diversification: la diversification 
concerurique. la diversification horizonialeet la diversification conglomerate. 

1. La diversification concentrique 

Dans le eadre d'une diversification concentrique, lentreprise dive* 
loppe de nouvelles activitis dont la technologic et Ic marketing som 
complimentalies de son metier actuei. 

Dans le domain? automobile, ane diversification coneentrique pent $e 
traduire par la fabrication de motos ou de camions. 

2. La diversification horizontale 

La diversification horizontale consists k inlroduire de nouvdtes acti- 
vity susceptibles de sattsfaire les memos segments de clientele, 
merne si la technologie utilisee est diffdrente. 

Dans le sec tear automobile, urn diversification horizontale peat cor- 
responds an diveloppement d ’activity de service ieiies qut 
l' assurance ex le financement de vihicules, 

3. La diversification conglomerate 

La diversification conglomerate implique le developpement de nou- 
veiles activites dont la technologie utilise est different el qui sont 
destinies a de nouveaux segments de clientele. 

Un exempt? est found par le groups japonais Yamaha qui commer- 
cialise des motos, des pianos el des guitares. 
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LES STRATEGIES 
GENERIQIIES 
SELON M. E. PORTER 


M. E. Porter (1982, 1986) montre qu'une entreprise peut emprunter trois strate- 
gies generiques; une strategic de domination par les eouts, une strategic de 
difKrcnciatiofl et une strategic de concentration de I'activite, Le choix est lie a la 
structure eoneurrentielle qui caractdrise le secteur d’ activity (cf. fiche 15). 

Les strategies gen engines selon M. E* Porter 


Strategies generiques 



Strategic de domination par les eouts 
Strategic de differencial ion 
Strategic tie concentration 


I - LA STRATEGIE DE DOMINATION 
PAR LES COOTS 

La strategic de domination par les eouts consists k eonsiruiro un avantage concur- 
rent id a partir des eouts. Grientee vers la minimisation des eouts, die est sou vent 
ass i mi lee a une strategic de volume. Lentrcprise peut ncduinc ses eouts cn benefit 
eiant d dconomies d’dchelie (cf. fiche 22), de Peffet cf experience (cf. fiche 22) ou 
dun pouvoir de ncgociation aceru {cf. fiche 15). 

Cette strategic necessite generate men t des investissements importants dans I’outil 
de production, voire utie delocalisation de eertaines activity s, et une politique 
commercial agressive permeitant d'obtenir rapidemem une position dominante 
sur le marche, 

A litre d 'exempt? . on pent citer la compagnie aerienne irtawfaise Ryanair qui 
cherche a minimiser les eouts et qui propose des tarifs nettement inferieurs a la 
concurrence . 


II - LA STRATEGIE DE DIFFERENCIATION 

La strategic de differeneiaiion implique que I'enireprise propose une offre speei- 
fique qui lui permet de sc demarquer de ses concurrents et d'd viler ainsi une 
concurrence fondee sur les eouts et les prix. La differeneiaiion peut concerner des 
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elements aussi varies que la quality du praduiL la technologic utilisee, litnage tie 
marque et les services proposes, 

La mise en place d'une strategic de differentiation requiert une bonne coordina- 
tion entre les differemes fa actions dc l'cntrcprisc, notamment entre le service 
recherche et devdoppement ct le service marketing, L'cntreprise doit etre crea- 
tive pour s' adapter a Involution de la demande et pour dev a nee r ses concurrents. 

Par exemple , Renault ch&fehe & se di (ft* rentier de ses concurrents par la criati* 
vM et ^innovation. 


III - LA STRATEGIE DE CONCENTRATION 

La strategic de concentration fde localisation ou de niche) correspond a une stra- 
tegic de specialisation. L’cntreprise concentre ses efforts sur un scul segment, cn 
pnoposant un avantage unique a ce groupe dc clients. 

La strategic de concentration sejustifte lorsque 1'enlreprise dispose de ressources 
limbecs ou lorsque le segment selectionne re presente un potentiel important. 

Par exemple, la marque allemande Porsche est specialise? sur le creneau des 
voitum sportive* et Immuses? 
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LA SPECIALISATION, 
L' INTEGRATION VERTICALE 
ET LA DIVERSIFICATION 


Lorsqu'une emreprise cherche a se devetopper elle peut empni titer irois voies de 
ddvdoppement principals : la specialisation, llnt^gration verticale et la diversi- 
fication. 


Les princi pates voles de developpeinenl stralcgiquc 


Voic de developpement 

Domaine d'activite stralegique 

Specialisation 

Developpement dans un seul domaine 

Integration verticale 

Devdoppement en arnont on en aval 

Diversification 

Developpement dans un nouveau domaine 


I - LA SPECIALISATION 

Line strategic dc specialisation consiste & se d£velopper dans un seul domaine 
dactivite stralegique (DAS). Si I’entreprise choisit une strategic de specialisa- 
tion, die pent b£n£fkier d' Economies d'dchdle (cf fiche 22) el de TefFet 
d’experience (cf fiche 22), Une strategic dc specialisation pcrnict gencralcment 
d accroitre le pouvoir de negociation vis-a-vis des fotirnisseurs et des clients 
{cf fiche 15), mais aussi vis-ti-vis des tiers (institutions, associations, etc.), A tra- 
vers une strategic dc specialisation. I'emreprise cherche souvent a renforcer sa 
position coDCurrentielle pour acquirir une position do mi name sur son tnarehd. 
Elle pent ainsi atteindre une taille critique sur certaines fonctions. Dans un 
contextc dc globalisation dcs marches et de la concurrence, Fob tendon d‘une 
tai lie critique consume un Faeteurdc eompditivhe determinant. 

Dans des secteurs comme i 'automobile, Daironautique et / etearonique, une 
stralegie de specialisation permet de realise r des gains de product ivi re grace d la 
production de series plus longues. Dans des secteurs a fort contenu fee ft nob - 
gique et scientifique { electronique de defense, telecommunications, phamweie, 
etc.), une logique de specialisation facUile V amortissement des touts de 
recherche et de diveloppement. Dans les industries de produiis de grande 
corisommation, elie permet d'anwrtir les depenses liees d la commercialisation 
des produits. 
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II • l/INTEGRATION VERTICAL! 

Une strategic d' integration vetticaie consists I rliliser tout oil ptirtie des activil£s 
cn amont ou en aval du processus de product ion , qui uuparavant fiiisaient I'objei 
dune transaction aupres de foumtsseufs ou de clients. Elle per met d T accroitre le 
pou voir do mafdie et de reduire Les cotits dc transaction (cf. fiche 4). L' internali- 
sation d une aaiviie aupanvant renlisee a travels le manche perrnei la realisation 
d Economies de production grace a la suppression d Stapes logistiques liees au 
transfer! physique des biens d'un site a I' autre, Elle autorise aussi des economies 
liees a F organisation du transfer! dcs biens (planning, coordination administra- 
tive) et favori&e la flexibility organ isat ion nellc, A travers I 1 integration verticale. 
les emreprises cherchent sou vent a uugmenier le comrole de la valeur ajoutee du 
produit. 


A - (/integration verticale en amont 

Si l'enire prise choisit de developper des activiles en amont du processus 
de production (upstream integration), die peul reduire la dependence de 
ses foumisseurs, Cette orientation facilite general ement les negotiations 
avec d’ autre s foumisseurs dans la mesure oil elle permet de surveiller 
t’environnement cn amont dc mcinc que Involution dcs couts ct des 
technologies. 

Dans le dmmitte automobile, piusieurs constructeurs out choisi dlnte- 
grer cerkmes activity s des en amont afin de reduire leur dependemee 
vis a-vis des foimmsmrs. 


B ■ ['integration verticale en aval 

L' integration verticale en aval {downstream integration) pcrmel de 
contr&Ler les activity dc distribution et de commercialisation des produits. 
Elle peut contribuer k la creation d*une demands captive ct petit represen - 
terune banriere a I'entrce pour les entrants polenliels (cf. fichc 15). 

Bans le secteur du textiie-habillement, cert nines ent reprises comme 
H&M {Hemes St Mauritz), Mango et Zara ont intigre les activity de 
distribution el de commercialisation. Cette strategic leur permet de 
contrdler les act Mies en aval du processus de production. 


Ill - LA DIVERSIFICATION 

La diversification correspond a un developpsroent dans un nouveau domaine 
d’ activity stratygique. Elle nyeesshe gynyralement V acquisition dc nouvelles 
competences. En, fonction du degrfi de proximity entre les activity s existantes et h 
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nouvelle activity on peut distinguer deux forms principals dc diversification: 
la diversification liee el la diversification non lice (Thietart et Xuercb, 2005). 


A ■ La diversification liee 

La diversification liee consists h se dcvcloppcr dans une activity qui pre- 
sen le un lien avec les activity existatites. Ce lien peut concemer des 
domaines aussi varies que h technologic. la distribution, la clientele et la 
marque el facitite la realisation de synergies* La complementarity des 
activity esi susceptible de permctirc des economies de champ el d’ajou- 
ter de Ja valeuraux produits commercialisms. La diversification life peut 
aussi mtre deslinee a aecroitre le pouvoit de marche de l ent reprise et a 
repondre i leniree de nouveaux concurrents dans 1c secteur. Enfin, elle 
peut s'expliquer par Involution de la demande. 

Les economies de champ (economies of scope) se afferent a la difference 
entre la somtne del coflts de plusieurs activities mendes oonjointement el 
la somme des touts de oes mcmes activity menses independamment les 
lines des tunes* Elies proviennent de la valorisation d une memo res* 
source dans des acliviles diffe rentes (Koenig, 2004), 

Dans le sect cur financier, de nombremes banques ont diveloppi des 
activity d* assurance (par exempts, Came d'Epargnc, Credit Agricole 
et Credit mutuel). II eti va de mime pour certaines compctgnies d r assu- 
rances qui proposent des services battcaires (par example, Axa et 
Groupama J. 

B • La diversification non liee 

Dans le cadre d'une diversification non lide* feritreprise est amende a. se 
ddvelopper dans une activity qui nc presents aucun lien avec les activity 
existanles, Celle orient ati on etre principalement choisie pour des raisons 
d'equilibre entre ptusieurs activity* One aureprisc pent ainsi chcrcher a 
financer ses investissements dans des activates en fort clfivdoppe merit 
grace aux ressotirces degagees par des activitds en phase de mat u rite 
Iplutdt que de recourir k des finao cements exicrieurs par endellement). 
De memo, une entreprise dont les activity sent airiv6e$ & maturity peut 
decider de placer ses resources excedcnltires dans des activity qui pne- 
sentent des perspectives de developpement Intdressantes. Les cmrcpriscs 
dont la specialisation est trls ettoite peuvent egalemeni opter pour une 
diversification conglomerate afin de red u ire la dependence d’une seule 
activity. 

Un exemple est foumi par le groups Bouvgues qui est present dans le 
domains de hi construction , mats igaletnent dam le domaine des tili- 
communications et des medim etde la gestkm de services publics. 
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L'INNOVATION 


Si fcntrcprise souhaite devclopper ses activites, elle est souvent amende a inves- 
tir pour innover. Dans dc nombreux secteurs d’aciivil£, l’ innovation constifue un 
facteurde com pet ill vile important, L'innovation peuE etre deiime comme la reali- 
sation de la nouveaute: tile pern se traduire par une modification des processus 
(par exemple, les procddds de fabrication) cl par une modification des prnduits et 
services commercialises, A la difference de r invention qui correspond a la 
deCOuverte dune idee, ['innovation consists dans la mtse cn pratique de I' inven- 
tion (Koenig, 2004 ; Loilier et Tellier. 1999), 


I • LES DIFFERENTES FORMES D'INNOVATION 

Selon 1'imcnsite dc r innovation, deux formes d innovation pen vent etre distin- 
gudos: I' innovation increment ale et V innovation rad Scale, 

Les di Here ntes formes d 'innovation 


Innovation incrementale ► Innovation radicale 


A - L'innovation incrementale 

L' innovation incrementale correspond a une amelioration progressive 
des processus ou des produits et services proposes par I’entreprise. It 
s agit generalemenl des ameliorations quotidtenncs apportccs pur les dif- 
ferent* services de fentreprise dans le but de resoudre des problems* 
clairement identifies, Les modifications realisees sonE sou vent modesies 
et pcuvenl passer inaper^ues. 

Par example, te service commercial d une e nt reprise pent proposer un 
amenag entenr particuiier au niveau d'un prothth pour satisfaire certains 
diems. 

B ■ L'innovation radicole 

L' innovation radical e peut sc traduire pur une modification subslant idle 
des processus ou des produits el services olTerts par l’entrc prise. II s'agit 
d une innovation qui est susceptible de provoquer une rupture avec le 
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passe. Cette forme d'innovation peut egalemem etre qualifiie de « des- 
truction er^atrice » - pour reprendre la termi no logic de Schumpeter 
( 1935 ). 

Un exemple est found par la mise en place d'un rescan de satellites qui 
a permit d offrir le service de telephonic mobile . 


II - LES SOURCES DE [.'INNOVATION 

Les sources de r innovation peuvent etre internes ou externes I V entreprise, A 
paitir des iddes necensees, F entreprise esl amenee a choisir cedes qu'elle souhaile 
developper. Les id6es select jounces doivent etre compatibles avec les objectifs de 
1' entreprise, sa strategic et ses resources. II convieni Egalemem d’&udier la fai- 
sabiliti technique et la viabilite marketing du produit, 

Les sources de V innovation 


Sources internes 



Sources extemes 



Innovation 


1, Les sources internes 

Les princi pales sources internes sont le service do recherche et deve- 
loppe merit, le service production, le serv ice marketing et commercial, 
et I cquipc de direction. 

2, Les sources externes 

Les principales sources extemes son! les clients (notammem pour les 
innovations de produit), les foumisseurs (notamment pour les innova- 
tions de processus), les distributeurs et les lahoraloires de recherche 
ext£rieurs. 


Ill - ^INNOVATION DE PROCESSUS 
VS. (/INNOVATION DE PRODUIT 

Avani de me Lire au point une innovation, F entreprise doit ^valuer Fattrait com- 
mercial et financier du nouveau processus ou du nouveau produit. 
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A • (.'innovation de processus 

L* innovation de processus peut porter sur les precedes de fabrication, 
mais aussi sur des aspects organisatiottnels. 

Par exempts, Pens reprise Dell a mis au point une organisation logis- 
tique irks pointue qui permet de distributer tes produits directement aux 
diems tout en garamissam le service apres-veme. 

B - L'in novation de produit 

L 5 in novation de produit concern© des modifications au niveau des pro- 
duits et services qui soil proposes au client. Dans le cadre do 
developpement de nouveau \ produits. le service dc recherche el dive- 
loppemenl doit general cme nt elaborcr un concept de produit avani de 
mettre an point un prototype, L/entreprise a ainsi la possibility d’ upper- 
ter certatnes ameliorations avant de lancet la fabrication et la 
commercialisation du nouveau produit. 

1. Le concept de produit 

Un concept dc produit cst tine description (verbal© ou imagee) d’une 
idee sous I 1 angle des a vantages quo les clients pounraicut en retires 
Par cxemple, les nouveaux modeles de telephones portables sont 
dabord presen res sous forme d*un dess in avec une description dc 
leurs principals caracteristiques techniques. 

2. Le prototype 

Le prototype doit rcunir les attributs specifies dans le concept, fonc- 
tionner de fa$on satis fa isante dans les conditions norm a les 
d' utilisation el respecter les imperatifs de cout et de delals de fabrica- 
lion. 11 est necessaire de tester les qualMs intrinseques du prototype 
et son acceptation par Ic client. 

Pur exemple, to marque Audi a mis au point plusieurs innovations au 
niveau des vihieules commercialises : les quatre roues mot rices pour 
les berlines (Audi Quattro), le moteur diesel a injection directe (TDi) 
et le systeme d* assistance radar (Audi Side Assist) qui permet de sttr- 
veiller les angles marts et de prevent r le conducteur de l 'arrivde 
rapide de vehicules par Parriire. 
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11$ DIFFERENTES FORMES 
DE CROISSANCE 


Les strategies de eroissanee portent sur 1'expansion des aclivites d'une organisa- 
tion, La eroissanee doit etre consideree com me un outi! de gestion avec des cffcts 
de capacity de competitivite et de pouvoirde marche, mais aussi comme un pro- 
jeide gestion lie au projet productif de ] 'entrepreneur {de Montmorillon, 1997), 


I -LA CROISSANCE: 

UN IMPERATIF STRATEGIQUE? 

Si la eroissanee consutue depuis longtemps un object i f majeur des organisations. 
0 parait legitime de se demander si la eroissanee represente effeclivement un 
imperatif pour Lentreprise (Gerteet Baptists, 1996), 


A - La eroissanee 

La eroissanee presenle des alouts ind^niables: elle permet a l'entreprise 
de developper son portefeuille d’activites et dc cortquerir de nouveaux 
marches, Le prog res technique et FaecToissement de la concurrence inci- 
lent les entreprises k acc^ldrer leur expansion. La mondial isation 
economique a ainsi declenche une veritable course a la taille: certains 
actcurs chcrchent a atteindre une taille critique, pour d'autres, le defi 
eonsiste a aeceder au rang des leaders mondiaux. 

B - La decroissance 

Si les enlreprises nouvellement creees affichent souvent des taux de 
eroissanee relalivement ^levds 5 il n'en va pas de meme pour toutes les 
entreprises, En effet cenaines d’entre elks privilegient t'indepcndauce 
et la perennite a la eroissanee. car celle-ci est susceptible d’engendrer 
des changemcnts important* (par exemple, au niveau de la structure 
organ isationnelle). De meme, d’autres acteurs cherchent a exlemaliser 
cenaines aetiviks dans le but de sc concentrer sur leur mdtier principal 
Dans ce conlexte, la decroissance peut constituer une option strategique 
intcressantc (Barthdlem)', 2007). 
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II -LES FORMES DECROISSANCE 

Scion que h comhinaison ties moyens de production acquis, controles on trees 
est realisee {croissance externe) ou h faire (croissance interne)* trois formes de 
croissance peuvent etrc distinguccs : la croissance interne, la croissance externe et 
la croissance conjoin tc (Pat urel. 1992, 1997), 

Les princi pales formes de croissance 

Croissance interne 
Croissance externe 
Croissance conjoin te 



A • La croissance interne 

La croissance interne (ou organ iq Lie) correspond a la creation de nou- 
veltes capacity dc production grace a La combittaison de moyens de 
production acquis sepaneinent. Cette forme de croissance cornprcnd les 
acquisitions et les creations par I'enircprisc de moyens de production 
Isolds (par exempted des equipe merits et des machines) {cf fichc 30), En 
regie generate, elle demande pins de temps que la croissance externe. 

Pour le groupe Danone, la croissance interne repri sente me port 
importante du diveloppement des act kites : en 2006 , la croissance 
interne itait de I'ordre de 9,7% (tons marches confondus). 

B - La croissance externe 

La croissance externe designe la croissance par acquisitions ou prises dc 
con t role d 1 ensembles de moyens de production deja combines. Cette 
forme dc croissance conceme dcs capacitcs de production exislantes quj 
peuvent immediate men I reali&er des hie ns et des services (cf. fichc 31). 
Com me elle pone %w des moyens de production qii sort deji en lone- 
[ion ne merit, sa mi sc cn place est gencraiemcni plus rapide que celle de b 
croissance interne. 

On exemple est found par le groupe americain Wal-Mart qui a choisi de 
se deve topper pur croissance externe pour se kisser an rang de premier 
distributee r mondial 
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- La croissance conjointe 

La croissance conjointe se realise par le bids de la constitution tic soeie- 
tes communes par un nombre restraint d 'em reprises, Elle pent se traduire 
par la creation ex nihilo d + une structure juridique nouvelle ou par la 
reprise commune d'une- socidtd existante. Le capital de la soditi com- 
mune peut etre reparti de maniere egalitaire ou inegaliiaire entre les 
partenaires assories (cf. fiche 32). 

En 2005, le groupe PSA Peugeot Citroen a constimi une sociiti com- 
mune avec l*entreprise japonoise Toyota + // s*agif d une unite de 
production qui est spicialisie dons ia fabrication de petifs vehicides 
(Peugeot 107i Citroen Cl et Toyota Ay go} et qui est local isie en 
Repubfique (cheque. 
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LA CROISSANCE 
INTERNE 


La cmissance interne fou organique) correspond a la creation de nouvelbs capa- 
cites dc production grace a b combinaison de moyens de production acquis 
separement Bile oeuvre routes les acquisitions el creations par Ventre prise dc 
moyens de production Isolds qui nc pc u vent fourth r. avant leur integration au sein 
d'une fonction dc production, dcs biens ou des services. Trois modalites de reali- 
sation peuvent etre distinguees: J’ achat isolc dc moyens dc production, V achat de 
litres ne modifiant pas la zone de controls de Ventreprise cessionnaire et 
r absorption dune societe constituent deja une enlitd conlrdlde par 1 'em reprise 
(Pauircl. 1992). 

La crnissiinee interne 


Croissancc interne 



Achat de moyens de production 
Achat de litres sans controle 
Absorption d une eniitc conuolec 


1 - LAC HAT DE MOYENS DE PRODUCTION 

En regie gcn£rale, la croissancc interne se realise a travers 1’ achat isole de 
moyens de production. Bile pent se traduire par 1 'achat dc machines, de malieres, 
de hiens el services necessaries a la production, mats aussi par I'embauche dc 
nouveaux salaries. II incombe a l'entre prise d 'organiser ees moyens de produc- 
tion cnlre eux ou aveedautres facteurs de production deja presents. 

Par exempie, brsque Pent reprise i icquiert me marhim\ celled doit etre nmihi- 
nee avec le facteur travail pour etre productive. 


II - L'ACHAT DE TITRE5 SANS CONTROLE 

Si I'entreprise achctc des litres qui ne modifiem pas la zone de controle de 
Ventre prise cess ion n a ire, il s'agit egalernent d'une croissancc interne. L ’em re- 
prise peut airasi prendre des participations tinancieres en aequerant des litres sans 
droit de vote ou des litres qui ne donnent qu'un faibie pourceniage du capital ne 
permettant pas d'mtcrvertir dans la gestion de I’entreprise emeiirice. 
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Ill - [/ABSORPTION D'UNE ENTITE CONTROLEE 

Lorsquc I "cntreprise proeede a l'iibsorption d'ucie entite quelle controls deja a 
moins de 100 %. elle realise ega lenient dc la croissancc interne. Dans cc cas, 
l'en [reprise augments son taux de participation sans benetlcier d un controls sup- 
ple mental re de movens de production combines, 

En revanche, it convient de precise r que toutes tes operations qui se realisent at* 
sein d'un groupe formi par me sociit&men et des filiates ne sont pas consul- 
rees comma line forme de croissance, mais coin me une manoeuvre de 
restructuration on de reorganisation interne. 
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LA CROISSANCE 
EXTERNE 


La croissant e exteme peui etre definie comine La crotssunee par acquisitions ei 
prises de controle d'ensembles dc moyens de production ddja combines et, done, 
deja en fonciionnemenL Elle porte surdes capacites de production existantes qut 
realisent immddiatemeiit (sans intervention) des biens el sen ices et qui se situenl 
en dehors du champ de controle de Fentreprise Trois modal it^s dc realisation 
peuvent etre disiinguecs : la participation financiers minoritaire. fa fusion-acqui- 
sition el le controle grace au marche (Paturet 1 992). 

La croissance externe 


Croissance exteme 



Participation financiers mmoritainc 

Fusion-acquisition 

Controle grace au marche 


I - LA PARTICIPATION FINANCIERE 
MINORITAIRE 

L’cntreprise pent dioisir de prendre une participation ftnanciere minoritaire (infe- 
rieure a 50 %) dans le capital d un autre acLeur. Cette participation financiCre, qui 
peut etre uni laterals on reriproque. perniet deserter un certain degre de controle 
sar une autre societe, Le degre de controle depend de la hauteur de la participa- 
tion financi&re, mats aussi de la structure du capital de F entre prise cess ionna ire 
(de Montmonllon. 1997). 

Par example, dans le cadre de l 'alliance cooperative signer entre ies deux cut re- 
prises, Renault a acquis une participation ftnanciere tnirwrifaire chez Nissan, et 
Nissan a pris une participation ftnanciere minoritaire chez Renault. 


A • Let hauteur de la participation ftnanciere 
minoritaire 

Si la participation financiers permet d'acqudrir la minorite de biocage, le 
controle exerc£ par I’ entre prise esl plus important que dans le eas dc 
niveaux de controle plus faibles. La detention d'une minorite de blocage 
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permet ainsi dc controler 1'objet social de rentrcprise ccssionnairc (qui 
ne peut etre modifie sans ['accord de Tacqueneur). 


B - La structure du capital de I'entreprise 
cessionnaire 

Le contrdle exenee est £gakment lie i la structure du capita] de I'entre- 
prise cessionnaire : ii s’avtre d’autant plus important qm les 
participations detenucs par les autres actioimaircs so tit taiblcs. Lorsque 
I’actionnanat tie I'entreprise cessionnaire esl disperse, une pyrticipation 
tinancierc minoritaire peut confdrer un rtfel pouvoir de geslion. 


II - LA FUSION-ACQUISITION 

Une operation tie fusion-acquisition correspond k Luc hat (acquisition) ou au 
regroupement (fusion) de moyens de production combines (cf. He he 40). Dans Ic 
cadre d'urte acquisition. Tentreprise peut prendre le contmle a 100 %, acquerir ly 
double majorile ou acquerir ]a majorite simple du capital d une autre societe (de 
Montmorillon. 1997). 

1. Le coetrdle k 100 % 

Le contrdle k 100 % permet ta maitrise total e de ]' entile acquire. II 
permet: d’evitcr la presence d' actioimaircs minoritaircs doni certains 
peuvent etre influents (pur exemplc, le principal client de l’emrc- 
prise). 

A titre d'exempie, on peut mentionner le cabinet de c&nseil Solving 
International qui a rachete 100 % des actions du cabinet de caused 
Synagir 

2. La double majorite 

La double mujoritc implique la presence d’actkmnaires minoritaircs 
qui pourraient s'opposer I dkventuelles modifications de fobjet 
social ou des statu is de rentreprise acquise. 

Par exemple, le groupe PSA Peugeot Citroen posside la double 
majoriti des actions de l 'equipementier automobile Faurecki. 

3. La majorite simple 

La majority simple confere la maitrise des decisions dans les assem- 
blies ordinaires et notamment cello de la nomination du president ct 
done de I’en cadre mem supdrieur de I'entreprise acquise. 
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Par exempte, let Sociiti gineralt a acquis SI % des actions tie 
Ohridska Banka, in quatriime banque de Macedoine 


Ill • LE CONTROLE GRACE AU MARCHE 

La croissancc externe par Ic biais d*un contrdle grace au marche suppose une 
dependanee lorte dune entrap rise d’une autre au point que la premiere doit tenir 
eompie des decisions strong iques de la seconde et s’y plier pour assurer so pc re fi- 
nite (PatureL 1992), 

A titre d’exemple, on pent citer ies relations issues d'utte politique dlmpariitim 
ou d’ une strategic dite de * PM I sat ion L 'impartition esi une collaboration 

devdoppee cut re un client et son foumisseun Im « PMlsation » est une pratique 
qui recouvre an ensemble de relations & long terme itablies par de grands 
gronpes vis-d-visde PM E/PM L 
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LA CROISSANCE 
CONJOINTE 



32 


La croissance conjointe sc trouve a 1' intersection dc la croissance interne 
(cf. rtche 30) et de la croissance externe {cf. fiche 31). Elle peut etre assimilee a la 
mise en place de struct ures communes par un nombre restraint d' entre prises dcci- 
dees a intervenir dans la gestlon dcs entiles crdees (Paturel, 1997). La soeiete 
commune (co-enireprise. entreprise conjointe, joint venture) est une soeiete dont 
le capital est reparti entre an moms deux, e misprises. Dotec de la personnalitd 
juridique, la soeiete commune etablit des relations eiroites entre les partenaires. 
Ceux d exercent conjoitttemetU le contrdle sur Feniite mise en place, ce qui aug- 
rnente la complexity de gestlon (Urban et Vendemini, 1994). 


1 - LES FORMES DE CROISSANCE CONJOINTE 


Deux formes de societes communes peuvent etre distinguees: les societes com- 
munes egalilaircs et les soci6t£s communes inegalilairas. 


Une repartition paritaire du capital coni ere generate me ni davantage 
d' autonomic £ la structure mise en place, mals elle peut etre source dc 
biocages. 

Par exemple, le groupe japonais Fujitsu et le groupe allemartd Siemens 
mir consume une soeiete commune qui re groupe les act hire x infonna- 
tiques des deux partenaires en Europe. Uohjectif est de se dosser parmi 
les premiers fabricams mondkatx de materiel informatique. Le capital 
de la nouvelle soeiete Fujitsu-Siemens Computers, dont le siege se 
Home aux Pays- Bus, est detenu d parts c gales par les deux groupes. 
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A - Les societes communes egalitoires 
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B ■ Les societes communes inegolitaires 

Les societes communes avec une repartition inegalitaire du capital se 
revelent etre plus faciles i gerer, car elles on l tendance a etne dominees 
par le partenaire qui deticnt la participation majorimire. 

Par example, Finaref (filiaie du groups Cridii Agricole) et Alpha Credit 
(filiate du groups Fanis) on t crii une sociite commune denommie 
Fimlia. L ’object if esl de proposer des services financiers aux partial- 
Hers (principaiemem des cridiis d la consommation) en Belgique. La 
nmvelle society q ui est localises it Bruxelles, est detenm & 51 % par 
Finaref et a 49 % par Alpha Credit, 


It - LA CROISSANCE CONJOINTE : UNE FORME 
DE CROISSANCE INTERNE OU EXTERNE? 

II purait important de remarquer quo lacroiss&nce COTljoilUC peut egalement etne 
conskMree commc tin cas particular de croissance interne on dc croissance 
externe. En effet, la creation d une soclele commune par constitution ex nihilo 
d'une structure ju rid ique nouvelle exige une combinaison de moyens de produc- 
tion acquis oil apportes sdparement (croissance interne)* De me me, la reprise 
commune d une sociite exisiante correspond ii 1 ’acquisition dc moyens dc pro- 
duction combines (croissance entente) (Patufel, 1997), 


III - DEVOLUTION DES SOCIETES COMMUNES 

Dc par leurs sped Ileitis. les societes communes constituent sou vent des formes 
instables d’organisatioti. El les sont susceptible^ d*evoluer dans le temps et peu- 
veni etre rachetees par Tun des parte nai res. 

Un exempts esi fount i park groups Danone qui a recemment annonce Facquish 
non de la totality des actions de sa sociite commune Calpis Ajinomoto Danone 
localises an Japan* C*est en 1980 que Danone cree me premiere sociite com- 
mune avec le groups japonais Ajinomoto, ddtenue d pariti par tes deux groups s. 
En 1993, Danone et ies deux eni reprises japonaises Calpis et Ajinomoto consti- 
tuent la sociite commune Calpis Ajinomoto Danone, dont ils ditiennent 
respectivemem 50 %, 30 % et 20 % du capital. A t ravers Facquisttion dc hi 
societe commune ( renommie Danone Japan), le groupe Danone cherche a acci- 
lirer sa croissance sur le marchi des produits iai tiers Jrais en Ask. 
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LES DIFFERENTES FORMES 
DE DEVELOPPEMENT 
INTERNATIONAL 


Dans un contexte de mondialisation 6conomique et d T integration croissante des 
espaces economiqucs regionaux, dc nombreuses entneprises som contraintes de 
developper leurs activity sur les marches international!*. Aujourd’hui, ]' interna- 
tionalisation construe une dimension incontoumable ; elk touche tous les acieurs 
de la vie economique, quels que soient leur taille, leur origine gtagrapfitque ou 
leur secteur d* activity (May rtiofer, 2004 ; Urban, 1993). 


I - LES LOGIQUES DE DEVELOPPEMENT 
INTERNATIONAL 

Si certaincs organisations, plus particulkrement les grandes cmre prises muliina- 
lion ales, ont depths longtemps developpe leurs activites hors de teurs frontiferes, 
la mondialisation a entraine la generalisation du mouvemenl et un changemenl de 
logiquc. L’ evolution historique dc 1' internationalisation des cntrcpriscs permet 
d' identifier deux logiques : le processus d*ouverture Internationale et le processus 
de mondialisation ( Joffrc. 1994 ). 

L ’evolution historique de rinternutiunaJisation 


Processus douverture internal! onale 

i 

Processus de mondialisation 


L l^e processus d*ouverture Internationale 

Le processus d’ouverture intemationale s’inscrit dans une Jogique 
d' expansion et de conquete et repose sur le transfer! ii Petr anger d'uu 
avantage coneurrenlid forg6 stir le territoire d'origine. 

2* Le processus de mondialisation 

Le processus de mondialisation est un stade d internationalisation 
a vance de Pen (reprise qut suppose 1 integration de Tensemble de ses 
aetivites au plan mondial. L'entreprise esi alors amende 5 eoordonner 
ties sites et des etablissements a travers le monde cl a eonstruire son 
avantage concuneniiel sur la rationalisation et T integration mondiales 
d'un reseau de filiales, connectees entre elks. 
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II - LES FORMES DE DEVELOPPEMENT 
INTERNATIONAL 


Dans le cadre de son expansion intern ationale, r enterprise esi amende l choisif 
parmi dilfcrenies formes de developpement internal ion a L Selon 3e type de rela- 
tion engendre, les differentes modal ites dc developpement international peuvent 
ctre neparties en irois categories : les activities d’exportation, les systfetnes contrac- 
tucls de transfer! de savoir-faire cl les investissements directs A r Granger (Urban, 
1 993)- 

Les principals formes de developpement international 


Developpement international 


Activity d 1 exportation 
Accords contractuels de transfert 
de savoir-faire 

I nvestissemems directs a Let ranger 


1. Ijes activites d*exportation 

Les actives ^exportation (c£ tic he 34) correspondent a des relations 
dc type tourmsseur- client. 

2. Les systemes contractile I s de transfer t de savoir-faire 

Les systemes contractile] S de Iran s fen de savoir-faire (cf. fiche 35) 
peuvent etre assimil^s a des relations paitenariales (dc partennirc a 
partenaire). 

3. Les investissements directs a P^tranger 

Les mvestissemente directs a Peiranger (cjl fiche 36) se traduisent par 
des relations de type sociitd-mere-filiale. 
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LES ACIIVITES 
D'EXPORTATION 



Lcs activitds d 1 exportation correspondent a la vente de produiis et de services a 
fetranger Ues portal ion eonstitue sou vent une premiere etape dans I' expansion 
Internationale de 1‘enireprise. En fonction de la nature du contrdle que rentre- 
prise souhaite exercer sur la commercialisation de ses produiis et services, die 
peut c hoi sir l ‘exportation, indirect, fexportation directe ou V exportation concer- 
ts (Mayrhofer, 2004 ; Urban, 1993). 

Les princi pales formes d "exportation 


Activates d' exportation 


Exportation indirecie 
. Exportation directe 
Exportation concerts 


1 - ^EXPORTATION IN DIRECTE 

L' exportation indinecte conduit I'entreprise a con tier la vente de ses produits et 
services a des tiers : ta fonction commercials y esl « sous-traitde » a des iniermi- 
diaircs qut sent localises dans le pays d’origine de Pentreprise, Cette forme 
d"exportation esl peu eouleuse, mais die implique un controle reduit des acliviles 
Internationales. l/entreprise a la possibilite de recourir it un commissions aine, a 
un ndgocianl exportateur, a une soctete de commerce international ou d ' exporter 
par I 1 inter mediai re d T un central de sou s-lrai lance industridle. 

I /exportation in directe 


Entreprise 

Intermedia ire localise dans le pays d’origine 

. i 

Distrihuteur/client final a I' Stranger 


A ■ Le commissionnaire 

Le commissionnaire a la vente esl un commer^ant qui agit en son propre 
nom ou sous nom social, pour le compre de Pexponateur. 13 s occupe de 
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la prospect ion, de la vente, de 1 'expedition des merchandises, de di verses 
formalites ct de la facturation. 


B ■ Le negotiant exportateur 

Un ndgocianl exportateur agit pour son pmpre compte et uehele ferme 
des produits dont il assume enticrcment ia responsabilitc dc commercia- 
lisation a I’stranger. 

C - Une societe de commerce international 

Une socieie de commerce international (SCI) sc charge de la vente dc 
produits I r Stranger toot en offrant do nombreux services (stock age, 
assurances, ftnan cements, saisie et iraitement d ’informations, trail sfert 
de technologies). Les societes de commerce international inlerviennenl 
priiicipalcmcnl dans le doinaine des matures premieres et dans certains 
pays (parexemple. en Allemagne et an iapon), 

D - Le contrat de sous-traitance industrielle 

Par le biais d’un contrat de sous-traitance industrielle, des en (reprises 
d’unc taille gcncralemerit modeste peuvent livner des foumitures a des 
socidtds d'ingenierie ou a d'autres entnepriscs yyant conclu des marches 
de livraisons ou de travaux a rdtranger. 


II - ^EXPORTATION DIRECTS 

Dans le cadre de Importation directe, 1’entreprise esi amende a nouer des rela- 
tions commereiales I Tetranger, L* exportation directe permel generalemenl une 
mcilleure maitrise dc la commercialisation des produits el services exportes par 
Pentreprise. Celle-ci peut choisir de vendre directemem a ses clients, mais elle 
peut egalement confter la vente de ses produits et services a des intermedia! res 
localises I fetranger (agent commercial, importateur-distrihuteur), 

^exportation directe 


Entreprise 


Lmcrrncdiaire localise a J’ctranger 

I 

Distribu I eur/c I ie nt final a I’ctrangcr Disiributeur/clieni final a I’etranger 
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A • La vente directs 

La vente cl i reel e aux clients et rangers (distributeurs on clients finaux) 
pent sa r&diser i travers des catalogues ou k travera Internet, II est ausst 
possible de eonstiluer Line force dc vcnic et d’implantcr un bureau de 
representation a let ranger dans le but d' identifier des clients potentiels 
ei de gerer les relations avec les clients Strangers. 

B * L'agent commercial 

L' agent commercial dans le pays importaieur est un contmeifant man- 
date par la socMtd expoftatrice pour ndgocter des affaires en son nom cl 
pour son comptc. II peut etrc lie a l enireprise par un contrat d’exclusi- 
vite, ce qui est sou vent le cas dans le domuine du luxe, 

C - Llmportateur distributeur 

L' importaieur distributeur est un commenf&iu localise a ] Stranger, qui 
achete et vend SOUS son prop re nom (01 sa pnopre marque) les produits 
dc ['exportation 

Ill - L' EXPORTATION CONCERTEE 

L f ex portal ion concertde peut se traduire par des actions collectives i ['exportation 
ou un contrat dc « piggy hack ». Ellc pcrmei de rc parti r les coflts ct les risques 
entre les different^ parte nai res assoc ies. 

L 1 exportation concertee 



A ■ Les actions collectives 

Les actions collectives impliquent unc collaboration entre plusieurs 
entreprises qui pout porter sur diffifirentes activities IMes k 1* exportation 
telies que ta realisation d*£tude$ (le marche. la representation commer- 
cials la promotion, les formalins adm ini strati ves et le service 
apres- vente, Les patten aires peuvent se contenler d'un accord verbal on 
tormaliscr leur cooperation dans Ic cadre d un contrat eerit ou d un grou- 
pement (cf. fiche 40), 
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B ■ Le « piggy back » 

Le « piggy back »> egalement appele « exportation kangourou », cst unc 
forme de cooperation commerciale qui consiste St se taire representer ct 
distribuer par unc entreprise cirangerc sur le circuil de distribution gene- 
ralemcnt dtabli par cette demtere. Le contrat peut porter sur m on 
plusieurs marches g6ographtques+ La reprlsoutnttofi pout au$$i 6tre i^ci-* 
proque. Appel ee « piggy back crois£ *, cette fonnule peut concemcr le 
mmM domes tique des purtenaires et/ou des pays tiers oft les entreprises 
concentres sont prdsetites. 
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LES SYSTEMES 
CONTRACIUELS DE 
TRANSFER! DE SAVOIR-FAIRE 


Les systemes contractuels tie transfer! de savoir-faire constituent une forme de 
cooperation qui associe au moins deux entreprises et qui est formalist par on 
contrat Ils peuvent porter sur des domaincs aussi varies que Ip technologic, la 
formation la gestion el le marketing. Les systemes contract uels represente nt un 
moyen rapidc el peu couteux pour conquerir de nouveaux marches, tout en 
con servant un certain degrd de contr&le des operations internal! onales. Les deux 
principales modalitds de realisation sont les accords de licence et de franchise 
(Mayrhofcr, 2001,2004). 

Les pnnripaux systemes cunt met uels de tmnsfert de savoir-faire 


Systfcmes con tract uels 



Accords de licence 
Accords de franchise 


I - LES ACCORDS DE LICENCE 

A ■ Definition 

Dans 1c cadre d T un accord de licence* Fentreprise concede k droit 
dkxploitation d'une technique ou d'une technologic (par exemple* un 
precede de fabrication, un modele de produit) h une ou plusicurs entre- 
prises. 

B ■ Fonctionnement 

Le droit dkxpl citation est generalement accord^ pour un cspace geogra- 
phique donne et pour une certaine periode de temps. En contrepartk, 
chaque tkndfldaire du central doit verser des rede vances periodiques 
(royalties} au proprietaire de la technique ou de la technologic. 

Un exempts estfoumi par la marque Coca-Cola qui a signe des accords 
de licence avec de nombreux partenaires localises dans le monde entier, 
Cette forme de developpemeni a per mis a l 'entreprise de se developper d 
un rylhme soutenu, tout en limit ant les coats et les risques. 
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II - LES ACCORDS DE FRANCHISE 
A - Definition 

La franchise peut etre consideree comme une forme specitlque de ees- 
sion de licence, Offiriellement designee sous le terme de franchisuge, 
ellc consist a accorder le droit d' utilisation d ! pne marque on d'une 
enseigne a m resea u dc franchises. 

B - Fonctionnement 

L’entrcprise qui souhuite se developper par Tiniermediaine d une fran- 
chise peui choi sir de reenter elle-m£me les franchises locaux ou de 
recruter loealement un franc hiseur principal charge de P organ is at ion et 
du contrble cTun sous- re scan de franchises dans une ione gfographique 
donnee. Les franchises peuvent beneficier des moyens techniques el 
commerciaux de la marque ou de I'enseigne. moyennant retribution 
(sous forme d'm droit d* entree et le vehement de redevances). Les 
rcdcvanccs sent sou vent proportionnelles au chiffre d'affaires realise 
dans le cadre du contrat srgne. 

Les franchises Internationales se sont beaucoup diveloppies dam le 
domaine des sendees tels qne i'hotellerie {par exempie. le groupe 
Accor), la restau ration rapide {par exempie, McDonald 's) et la distribu- 
tion l par exempted Benetton). EUes facilitent la presence sur un nombre 
important de marches g40graphufue$ f 

Selon le sectcur d 1 activity quatre types de franchise peuvent etre dislin- 
gues : la franchise industrielle, la franchise de production, la franchise de 
distribution et la franchise de services (Thiriei el Pamier. 2003), 


Les prindpaks formes de franchise 



^ Franchise industrielle 

Accords de franchise 

Franchise de production 


** Franchise dc distribution 


Franchise de services 


1* La franchise industrielle 

La franchise industrielle porte sur la diffusion d un savoir-faire en 
technologic ou en i numeric. El lees l notamment repandue aux Elals- 
Unis et peut etre combinee avec une franchise de commercialisation 
sous une me me marque. 
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2, lit franchise de production 

Dans te cas d'unc franchise de production, ega lenient appd£e fran- 
chise de produiis, le franchiseur fabrique les produiis diffuses. Les 
produits som vendus sous la marque du franchiscur. 

3, La franchise de distribution 

La franchise de distribution cst limitee a la transmission (fun savoir- 
faire de distribution tie produits., Le franchiseur peut ainsi jouer le 
role de centraJe d’aclat on dte central© de fofereneement Dans le pre- 
mier eas* le franchiseur impose une lisle de foumisseurs exclu&ifs mix 
franchises et les quantiles commandees sont fermes. Dans le second 
cas, le franchiseur rcpcrtoric des foumisseurs dans ses fichiers, mats 
il appartient aux franchises de commander directemeni aupres des 
foumisseurs de leur choix. Les franchises commercial] sent les pno- 
duits concern^ dans un magasin qui portc I'cnscignc du franchiseur. 

4, La franchise de services 

La franchise de services concerns le transfert de m^ttiodes qui rein- 
vent essentiellemenc du domaine commercial. Les franchises off rent 
des services sous fenseigne, le nom commercial on la marque du 
franchiseur, en suivant les directives doiuiccs pur ce dernier, 
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Fiche 


36 


LES INVESTISSEMENTS 
DIRECTS A 1'ETRANGER 


La realisation d’un invesmsement direct a i’etranger tIDE. Foreign Direct 
investment, FDIj impltque un inve.stisscmem cupitalistique dans une socieie loca- 
lisee a I’ Stranger L' object if est d'exerter tine influence effective sur r activity el 
la geslion de I 'entile visee. En regie generate, les ressources mobilised sont plus 
importantes que dans le eas des activity d' exportation el des systemes contrac- 
tu els de transfer! de savoir-faire. 

Qua t re formes principals d'invcstisscments directs a I’etranger pc u vent etre dis- 
tinguees: la creation ex nihito d'une filiale, l + acquisition d une autre soci£le, la 
participation financierc minor itaire dans le capital d'une societe locale ce 3a 
constitution une societe commune (Mayrhofef, 2001, 2004). 

Les prineipales formes d^mvcstissements directs a Let ranger 


Jnv esiissemenls directs a Te [ranger 



Creation ex mhih d'une filiale 
"Acquisition 

Participation financi&re tnirtoriiaire 
Societe commune 


J - LA CREATION EX NIHILO D UNE FILIALE 

La creation ex nihito d une filiale {greenfield inv estment) correspond a la mise en 
place d'une structure de forme soei£laire, Elle peut concenter les differentes acti- 
viies de la chaine de vpleur I cf fiche 19). Les filiales pure mem commerciales 
sonl general e mem mo ins couteuses el plus faciles a gererque les filiales qui intfe- 
great dgalement des activity de recherche et d^veloppement et/ou de production. 

A tit re d * exempt e, on pent citer le groupe Bk qui a recemment tree une filiaie de 
production t etwee niant les instruments d'eenture) en Chine dans le bur de deve- 
bpper ses net kites sur les marches asiariques. 


II • L f ACQUISITION D UNE SOCIETE LOCALE 

Une acquisition se traduit par la prise de controle majoritaire ou de 100 % du 
capital d’une socidte locale. Conlrairement a un controle total, un controle majo- 
ritaire induii la presence d'actinnnaires minoritaires dom certains peuvenE etre 
influents (par example, une institution publique locale), Une acquisition peut 
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LE MODELE OU 


Le modele OLL egalemcnt appeld modele ecleetique de la firme multinationale. 
permet a lenireprise de c hoi sir entre differemes formes de developpement inter- 
national {cf. fiches 33-36)* Developpe par J. H, Dunning ( l L )KX), ce module 
prescriplif muntre que le dioix de la forme de ddveloppemeni international 
depend de faeteurs internes et extemes. 


I - LES FACTEURS EXPLICATES 


Scion le modele OLI. trois faeteurs doivem etre pris en consideration pour ehoisir 
enue differemes formes de developpemem international : les avantages speci- 
fiques, les avantages de localisation et les avantages d’ internalisation. 

Le modele OLI 


Avantages specitlques 
Avantages de localisation 
Avantages d' internalisation 



tonne de developpement international 


A - Les avantages specifiques 

Les avantages specifiques (0 - Ownership advantages) correspondent 
aux avantages possedes par I’entreprisc. II pent s agir d’une avance 
tech nologi que, dune lone differs relation des produiLs et dlmportantes 
Economies d'echdle, 


B - Les avantages de localisation 

Les avantages de localisation {L = Location advantages) design ten t les 
avantages qui sont offerts par le pays Stranger. Ils peuvent eoncemer des 
domaines aussi varies que le cout de h main-d' oeuvre, la qualite des 
infrastructures et les cunts de transport et de communication. 
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C ■ Les wantages d 'internalisation 

Les a vantages cT intemaUsation (/ = [ntemalisaiion advantages) corres- 
pondent uux WiMces qu’une entreprise est susceptible tie tirer d'une 
internalisation dcs activity intemationalcs. 11s peuvent sc traduire par 
une reduction des codts de transaction {cf fiche 4) ou par r augmentation 
tin pouvoir de negotiation avec les ponvotrs publics. 


II - LE CHOIX DE LA FORME 

DE DEVELOPPEMENT INTERNATIONAL 

L' Evaluation de ces trois types d’avantages pcrmet de choisir entre les principales 
formes de develnppemenl international. 


A - Le choix de la licence 

Lorsqtfune flrme dispose uniquemem des avantages spEcifiques, le 
module OLI preconi so le recours k hi licence. Dans ce cas. Fen ire prise 
&e COtltente d'accorder fe droit iF exploitation d'une technique ou d'une 
technologic a unc on plusienrs entreprises 1! oca l i sees I Fetranger 
(cf fiche 35). 


B • Le choix de I 'exportation 

Si F cm reprise poss&de a la this des avantages spEcifiques ct dcs avan- 
tages d' internalisation, il est preferable d’ op ter en favour de 
Importation dcs produits ct services commercialisms. Dans ce cas, 
Fent reprise realise les produits et services eoncemes da its son pays 
d’originc avant de les exporter a Feiranger (cf. fiche 34)- 

C - Le choix de I'investissement direct 
a I'etranger 

Scion le module Eclectique, I'investissement direct a I’etranger n’est 
envisageable que lorsque des avantages spEcifiques et des avantages 
d’ internalisation se com bine nt a des avantages de localisation. L’cntrc' 
prise peat alors decider de rEaliser des investissements directs a 
Fell anger, par exemplc a travers rEtablissement de ftiiales (cf fiche 36). 
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LE MODELE EPRG 


Le module EPRG, conceptualise par H, Perlmutter ( 1969). mer en relief d if f£- 
rcntes conceptions du management des entreprises qui se developpenl sur les 
marches internal ion a ux. Quatre orientations princi pales peuveni ctre distinguees: 
I’ethnocentrisme, lc polycentrisme. le regiocentrisme et le geocentrisme. 

Le module EPRfi 


Conception du management 



Ethnocentrisme 
Poly cent risme 
Regiocentrisme 
Geocentrisme 


i • L'ETHNOCENTRISME 

L + ethnocentrisme designe une conception du management qui est centree sur le 
marche domcstiquc: les entreprises qui adoptent ceite orientation considered les 
operations Internationales com me seeondaires par rapport a leur marche dori- 
gine. Les ventes effectives a ieirunger sont princi pale men t considerees eomme 
on moycn pour ccoulcr desexc&Jcnts de production. Lcnlreprise n’adoptc pas de 
demarche specifique pour conquer! r les marches et ranges et applique la meme 
strategic qne celle elahoree pour le marche domeslique. 

L'ethnocentrisme est souvent choisi par les petites et mm wines enr reprises {PME) 
qui realise ni un foible pourcentage de leur elt iff re d'affaires a I export as ion. 


II • LE POLYCENTRISME 

Le polycentrisme correspond a une conception du management ou 1'eni reprise 
preie unc attention particulars aux spccificites des marches (Strangers. Cette 
conception se traduit souvem por la misc en place de phasieurs filiales a V stran- 
ger. La slruciure organisation nelle est decentralisee, et ehaque filiate pent agir de 
manic re assez autonome et tenir compte des particularity de son marche local. 

Une conception polycentrique est frequent men! adoptee par les entreprises qui 
ope rent sur tut nontbre fimite de marches geograph iqttes, Un exemple est found 
par la Compagme des Alpes qui passe de des pares de bisirs dans plttsieurs pays 
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eu ropeem, chaque pare itant giri de mm ten ? relaiiventenf auwnome afin de 
repond re aux atientes de la clientele locale. 


Ill - LE REGIOCENTRISME 

Le regiocenirisree constitue une conception du management qui est orienlee vers 
une on plusteiirs zones gtfographiques. chaque region correspondent a un groupe 
de pays. L'cntreprise est amenec a considercr chaqie region geographique 
comme un seul marche, developpant aiisi une strangle idgionalc inlegree. La 
strategic mi sc en place s’appuie sur ies similarity eitre pays appurtenant k une 
me me region geograph ique et Ies decisions sont standard i sees a fechelle regio- 
nale. 

Cette conception est partagie par de nombreuses entreprises multitmionales 
telles que Danone, UOrial et Nestle. 


IV - LE GEOCENTRISME 

Le geocentrisme est une conception du management qui est centres sur le marche 
mondial, L'entreprise considere le marche mondial comme un seul marche el 
cherche a standardise les decisions strategiques a f echellc Internationale. En 
regie general e. le processus de prise de decision est centralist. 

A titre d'exemple , on pent titer des entreprises gbbales qui sttmdardimtu ies 
produits et services commercialisms telle s que Coca-Cola et Marlboro. 
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B - Les reseaux d'entreprises 

Les rdseaux d’entreprises correspondent a ime forme de cooperation 
m u It i lateral e. Seuls les reseaux qui sont formalises par un contrat peu- 
vent elre associds a des rapprochements d’entreprises [cf fiche 41). 

C - Les fusions-acquisitions 

Dans le cadre d une fusion -acquisition, les entneprises combinent leurs nes- 
sourccs en les integrant au sein d’lme seuic soci<St«S, avec pour consequence 
la pene d h indepen dance pourau moms un des acieurs {cf fiche 42), 


II - LES PRINCIPAUX BENEFICES ET LIMITES 
ASSOCIES AUX RAPPROCHEMENTS 
D'ENTREPRISES 

Les rapproc heme tils d’entreprises se sont considerublement developpes depuis te 
ddbol des annecs 1980. La mondial isation economique et la construction 
d’espaces ^eonomiques integers ont fortement accentu£ le processus. 
Aujourdhui. presque lous les acteurs sont impliques, quels que soient leur locali- 
sation geographique, leur taille ou leur secteur d’activite, II parait important de 
remarquer que les operations de rapprochement constituent one alternative & des 
relations marchandes et h un developpement interne des aeiiviids. 


Les principal!* benefices et li mites ties rapprochements 


Principaux benefices 

Priori pales lint lies 

Rapidite 

Incompatibility des acteurs assoctes 

Reduction des couts et des risques 

Complexity de gestion 

Acquisition de competences 

Obstacles neglementaires 


A - Les principaux benefices 

Les principaux beneficies associes a un ddvdoppement par rapproche- 
ment sont la rapidite, la reduction des coflts ct des risques, et 
r acquisition de competences (Doz et Hamel. 2000; Mayrhofer. 2001 ). 

1, La rapidite 

En regie generate, les operations de rapprochement permettent de r^a- 
liser plus rapi dement les object ifs visds, par exempte, l ’augmentation 
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des parts de marche, 1 e tteveloppement dans de nouvellcs activities ou 
la penetration de itouvcaux marches, 

2. La reduction des cotits et des risques 

Les rapprochements constituent un moyen de reduire les coflts el les 
risques associds an d^veloppement des activities. Ms permettcnt de 
real iser des economies d'eehellc (cf fiche 22), d ’experience (of. fiche 
22) et de champ (efi tic lie 27), mais aussi des economies stir les eoflis 
de transaction {cf. fiche 4), Dans le cadre d’une alliance cooperative 
ou d'un reseau d'entreprises, les coflts et ties risques sont re partis 
entire les partenaires. Les fusions- acquisitions permettent sou vent de 
limiter les cotits el les risques lies a un ddveloppement dans de nou- 
velles activities ou sur de nouveaux marches.. 


3* L’acquisition de competences 

Les rapprochements facLIitent [’acquisition de competences. Ils peu- 
vent permettre d’acceder aux competences detenues par le paitenaire 
et de ddvelopper des competences nouvellcs. Si les competences 
tacites peuvent etre dchangdes ou acquises a travers des relations de 
march6, le transfer! de competences incites (</. tkhc 5) suppose 1’ms- 
tauration dc relations plus dtroites entre les firmes, Le deg re d’accfes 
aux competences dti partenaire depend a la fois de 1‘ intensity de la 
cooperation et de 1 ’engagement capitalistique. La mise en cotnmun dc 
ressources peut aussi permettre de cfler des competences nouvetles 
que I’entreprise n T aurait pas pu realiscr k tine individuel. Dam cewe 
perspective, Lapprentissage (teaming) joue un role essentiel. 

Les principales limites 

Outre la difficult! de trouver m alllc potent id, les principales limites 
d’un diveloppement par rapprochement sont I’ incompatibility des 
acteurs associes, la complexity de gestion des accords el les obstacles 
rlglememaires (Mayrhofer, 2001 ; Urban et Vendemini, 1994). 

L Uincompatibilite des acteurs aasaeies 

L’ incompatibility des acteurs associls peut consumer un frein & la 
mise en place d’line operation de rapprochement d’autant plus qua 
tomes les incompatibilities nc soil pas visibles lors de la signature de 
1” accord, Les rapprochements imposent un certain n ombre de 
contraintcs principal ement tiees a la strategic des assoc ies, I leur 
organisation ainsi qu’au reseau dans lequel chacun d’entre eux est 
insere. D’importantes differences dam la gestion des entitds rappro- 
chdes (procedures administrative^, techniques dc production, 
modes dc remuneration, etc,) sont susceptible* de provoquer ties 
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changemente et de generer des conflits. Ces difficulty sont generale- 
ment accetitu6es dans les operations transftontaliferes- 

2, La complexity de gestion 

La complexity de gestion inherente aux operations de rapprochement 
re present un autre inconvenient majeur do ce mode do developpe- 
menl. Associant des acteurs independants, les accords sont difficiles a 
tnettie cn oeuvre. Dans le cas d'une alliance cooperative, la coordina- 
tion des activates et le partage du pouvoir necessitent la misc en place 
de mecani sines sp^dfiques. Dans le cas (Tune fusion-acquisition, 
1 integration des enlites associ&s est un exerctce d£ltcat, noiamment 
en raison du caraetcrc multi-dimcnsionncl du processus (integration 
physique, choix d'une structure organisationnelle, repartition du pou- 
voir, mi sc en place de procedures de contrfile, etc.) 

3. Les obstacles reglementaires 

Les rapprochements peuvent ygalement se heurter a des obstacles 
reglementaires, accentues lorsque les acteurs sont de nationality diffc- 
rente. Malgrl les efforts d' harmonisation entrepris au sein de 
difftf rents c spaces dconomiques intdgris, les environnements juri- 
diques nationaux presen tent de nombre uses differences. Les firmes 
qui sou ha i tent sc rupprucher doivent fairc face a un environ nement 
reglementaire relativement restrictif, tam au niveau national qu + au 
niveau international. Ainsi, 1c droit dc la concurrence impose un cer- 
tain nombre de restrictions aux accords inier-firmes pour £ viler 
I’ apparition de positions domin antes, de bameres it I’entrdc pour de 
louvcllcs firmes, de partages de marches, de pri \ abusifs ct de formes 
(tegUiS&S de protection. 


Ill - LE MANAGEMENT DES RAPPROCHEMENTS 
D'ENTREPRISES 

Les rapprochements d cm reprises possedemt un certain nombre de caractcris- 
tiques Sp6ciftques qui peuvent rendre leur management difficile (FfOehlicher et 
Walliser, 2003 : Mayrhofer 2001), 


A - Les specif kites des rapprochements 

Les rapprochements associent des firmes independantes cl reduisent la 
distance entre les acteurs, 11$ reinvent de la strategic des erttreprises et 
traduisent une volontc d’ action durable: en regie g£n£rale, L engagement 
des tillics Sanscrit dans la duree. Les rapprochements combinent les res- 
sotirces et les competences die plusieurs acteurs et sont de ee fait 
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erealrices d'mterdtSptmdances, Par ailleum, ils eonduiscnt a un dcplacc- 
mcnt des liirutes organ i sat i anno I les. Les cntrcpriscs impliquccs doivent 
sc concerts r ct coondonner ks ressources qu'etles mettent en common, II 
COtlviem egatemeut de noler que ks diverges formes do rapprochement 
nc skxcluent pas Pune f autre : la me me entreprise pern avoir recoups, 
scion ks produits ct tes marc Iks. k differences formes de rapprochement, 
et ce (Tune man i ere concomitante. 

B ■ La realisation d'une operation 
de rapprochement 


La realisation d'une operation de rapprochement 



La realisation d'une operation de rapprochement s’effectue en general en plusieurs 
etapes. Em fonetton de la strakgie poursuivie et des objeedfs fixes (amelioration de 
la position concurrence lie, expansion Internationale, accraissement de la ren labi- 
lity. etc.), I’entreprise dbit d’abord identifier cl choislr tut (des) allies) potent id(s) 
Elk csl ensuitc amcnce it engager ]e processus de association. Cette procedure cst 
souveni delicate car les objcctifs poursuivis par ks « allies » ne soil pas necessai- 
rement identiques. Par ail leurs, les acteurs doivent evitcr des divulgations 
ind^si rabies d’ informations, surtout lorsque les negotiations i T about issent pas. 
Apres la signature de I' accord, il convient de me tire en oeuvre le rapprochement 
proprement dit el de finkgrer dans le ponefeuille d’activitis de fentre prise. II 
s'agil d T unir des cq wipes auparavant ind£pendantes, d 1 adopter les procedures de 
coordination et d’effectuer les rgajustements nfcessaires. 
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LES ALLIANCES 
COOPERATIVES 



Les alliances cooperatives (cooperative alliances) peuvent etre defmies com me 
des accords ou deux ou plusieurs entreprises indcpcndantcs mettent en commun 
des res sources (humaines, pn>ductives t commerciales, etc,) dans le but tf atteindre 
ensemble un ou plusieurs objeetif(s) t tout cn con servant leur indepondunco, La 
cooperation petit concerner different elements de la chaine de v a leur (cf tic he 
19). Les alliances cooperatives respondent a des logiques laionnantes : ('engage- 
ment des panenaires n T est pas ddfiniiif, et ]a durec des accords est sou vent limitee 
dans le temps (Mayrhofer, 2001 ; Tayeb, 2001 ). 


I - LES PRINCIPALES FORMES DE COOPERATION 

Selon runivers concurrentiel des partenaires, on peut distinguer irois formes de 
cooperation: Talliance entre concurrents, le partenariat d'impartition et le parte- 
nariat de symbiose. Chaque forme de collaboration est assoc iee a un a vantage 
strategique specifique et correspond a un mouvement strategique different 
(Koenig t 2004), 

Les principals formes de cooperation 



A ' ['alliance entre concurrents 

Lorsque des entrcprises concurrentes dec idem de s’allier, leur coopera- 
tion porte sou vent uniquement stir une parlie de leur.s activites (certains 
produits, zones gdGgraphiques ou fonctions). Si les acieurs sont presents 
sur les memes marches, celte forme de collaboration a pour principal 
object! f 1'accroissemem de la taille relative, Ces alliances entre concur- 
rents directs per met tent essentiel lenient la realisation d'^eonomies 
d’eehelle et d’experience [cf fiche 22), la diminution de L incertitude et 
une augmentation du pouvoir de marc he des partenaires. En revanche, 
les alliances entre concurrents presents sur des marches diffdrents peu- 
vent s + accompagner d’autres motifs tels que la com pie merit ante des 
prod pits ou dies marches. Par ailleuni, ces accords peuvent aussi etre un 
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moyen pour surmontcr des barriercs protect ionnistes. En To net ion dcs 
contributions respective!; des partenaires et en fond ion de foutpul de 
l 1 accord, tine alliance entre concurrents peui prendre la forme d'une 
alliance compl£meiUaire, d une alliance de co- integration ou d'une 
alliance de pseudo-concentration (Garrcttc el Dussauge. 1995). 

1. Ualliance complementaire 

Dans le cadre d'une alliance cample me ntai re. les partenaires appor- 
lent des actifs et des competences de nature diffdrente. Le cas le plus 
frequent esi celui ou Tune des en (reprises dcveloppc un produit dont 
la commercialisation s’effectue grace an reseau de distribution du 
partenaire. Les alliances compl^menlaires portent souvent sur les 
activity commerciales. 

A titre d’exemple, on pent titer ! 'entre prise amiticaine AT&T qui 
s'est ailiee d Philips pour se diveloppcr sur le march# europien* 

2 . L’ alliance de eo* integration 

Dans une alliance de co-integration, les ent reprises ap portent des 
actifs et dies competences de me me nature avec cottimc output des 
produits specifiques a chaque partenaire. L’ object if principal consists 
I realiser ties Economies d’^chelle (cf fiche 22) sur un composant on 
un stade Isold du processus de production. Ces laments eommuns 
sont en suite incorpores a des produits qui restent specifiqucs a chaque 
entreprise et qui pen vent se concurrencer sur un meme marc he, 

Un exempt# est foumi par l 'alliance nnuee entre les constructmrs 
automobiles PSA Peugeot Citroen et BMW qui coop brent dam le 
devekyppement et la production de moteurs essence qui stmt ensuife 
utilises par les deux groupes pour diffirents modules de vtihicules. 

3. Ualliance de pseudo-concentration 

Dans une alliance de pseudo-concentration, les partenaires upportent 
des actifs et des competences de mime nature avec com me output un 
meme product common. Les entreprise s soul ame tides a dive! upper, a 
produire et a cominercialiser ensemble un seul el memo ptoduit qui 
est mis sur le triarchy 

Far exemple, General Electric et Snecma coopermt dans le domains 
des moteurs que chaque partenaire commercialise dam certaines 
zones giographiques. 


B - Le partenariat dlmpartition 

Le partenariat dimpurtitioit se none entre des firmes qui soni life 
par des relations d'eebange commercial du lype achat-veme, Souvent 
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devdoppe a partir d'unc relation pr£existante, cc type de partenariat 
s' inscrit dans une perspective d + integration ou de des integration verti- 
cals avec pour objectif la reduction des cofits de transaction (cf. fiche 4). 

Ce type de panenariat est tres repandu dans le secteur automobile oii de 
n ombre ax constructeurs ont mis en place des accords de ca-traitance 
avec tears fournisscurs. 


C - Le partenariat de symbiose 

Le partenariat de symbiose reunit des acteurs qui appartiennent a des 
champs concurrentiels different^, Le principal a vantage strategique 
recherche est de nature synergefique et fonde sur des economies de 
champ {cf, fiche 27), Cette forme de cooperation facilite Lacees h des 
competences difficiles ou longues a mettre en reuvre el permet la valori- 
sation de resources dcjii expioil&s par I’enlreprise 

Par exemple, la compagnie airiei me Air Fnance-KLM et hi SNCF se 
son r engages dans me cooperation le groupe hA teller Accor. 


II - LA MISE EN PLACE D'UNE ALLIANCE 
COOPERATIVE 

Dans Sa mise en place d une alliance cooperative, trois aspects reinvent d’une 
importance particuliere ; le cadre juridique proprement dit, le type de relations 
entre les partenaires (souplesse vs. eontraitue, garamie vs. efficacit^) ainsi que la 
securite entre les allies et vis-a-vis des tiers (Urban et Vendemini, 1994), Ces 
trois elements sont cssemicllemcnt determines par le eadrage juridique de 
r alliance el par l 1 existence de participations nninoritaires, 


A - Le eadrage juridique 

Les alliances cooperatives peuvent etre cncadrees par plusieurs supports 
jundiqucs: r accord contract ueL le groupe men t et la socidld commune 
(Urban et Vendemini, 1994), 


Le eadrage juridique des alliances cooperatives 
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1. liaccord contractuel 

Le contrat est une formule souplc dissociation*, Limits dans son 
objet et dans le temps, le contrat de cooperation permet aux parties de 
conservcr I cur idcntite proprc, Dcpourvu de route structure collective 
et de torn organc de decision charge d’imposer I' application de 
]■ accord, ce support juridique nest cfficacc que si les parties defrnis- 
sent avec precision les objectifs et les moyens h me tire on rtuvre. Lc 
non-respect des obligations par 1’une dcs parties pcut n4anmoins 
en trainer des poursuites judiciaires ou le recours a un arbitrage, 

2* Le groupement 

La structure de type groupement d'intdret economique (GI H) const l- 
tue une structure juridique rclativement souple; il s’agit d’une entite 
juridique dotee de la personnalile morale dont la responsabilitf des 
me mb res est solidalre et illimitee; il peut etre fonde par des per- 
sonnes physiques ou morales, avec ou sans capital. Ce type de 
structure sert sou vent de support au trail® menl en common de ccr- 
mines functions (achats, fonction commerciaJe, gestion des services, 
etc.) et permet d’insiauncr dcs relations plus eiroites entre les parte- 
naires que V accord contractuel. Au niveau communautaire, !c 
Groupement European d Interet Economique (GEIE) est ptinci pale- 
men t destine a faciliter la cooperation transfronialitre entre les potiles 
et moyeruies entreprises (PME), 

3. La societe commune 

La socidti commune (co-entre prise, entre prise conjoint®, joint 
venture) est une socictc dont le capital est re parti entre au moms deux 
entreprises* Dotee de la personnalile juridique, la socidtd commune 
ctablit des relations etrortes entre les partenaires. Ccux-ci exeicent 
conjointement le control e sur I’entite mise en place, ce qui augment® 
la complexity d’organisation et de gestion de cette forme d* alliance. 

La repartition du capital des lllialcs communes reflate le part age du 
pouvoir entre les partenaires et leurdegri d engagement (cf< fiche 32). 

B - L/existence d'une participation financiere 
minoritaire 

La cooperation pcul etre accompagriee d'une prise de participation 
mi [tori lai re dans le capital du parte naire, Celle-d dunne droit it refor- 
mation . au contrite et, selon les cas, a la participation a la gestion du 
panenaire, Le degri de contr&le depend a la fois de la hauteur de la par- 
ticipation financier® et de la structure du capital du partenalre {if fiche 31). 

Une participation financidre minoritaire est susceptible de diminuer lc 
risque assoc id aux comportements oppommistes. Ainsi. lorsqu’unc firme 
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A prend une participation financiere SUbsUmtielle dans son parlenaire B, 
la vzileur de A depend, jusqu'a un certain degre, de la performance de B. 
Par consequent, l'incitation dc la firmc A h trichcr au depens dc la firme 
B est reduite, puisqu'un tel comportement risquerait de porter atteime a 
la performance de B el done a la valeur de A. La prise de participation 
financiers pent ctrc unilatcralc ou neciptoque, Les participations crois&s 
sunt genera lement deslinees a faciliter la geslion des alliances coopera- 
tives, unc pratique qui est plus particulierement repandue au Japon 
(Barney, 19%). 

Dans ie cadre de leitr cooperation avec des socidks ricenres affront un 
potent iel technologique et un potent tel de croissance €levis t les grandes 
entrep rises acquierent frequemment des participations financieres mino- 
ritaires: la grande enterprise devient a lafois partenaire et actionnaire. 
Un autre exemple est found par t ’alliance nouee entre Renault et Nissan 
ou chaque enterprise a choisi d'acquerir une participation financiere 
minoritaire dans le capital du partenaire , 


III - LE SUCCES D UNE ALLIANCE COOPERATIVE 

Le succ&s (Tune alliance cooperative ndeessite gdneralement la determination 
conjoinle des object its el le choix d T un cadre operationnel qui facility la collabora- 
tion entre les parte naircs. Unc alliance rcussie suppose ega lement l 1 ins t miration 
d’un dimat de con fiance neciproque, I’ organisation des interfaces (operating inter- 
faces) au niveau, hifrarchtque approprid et la mise en place dc procedures de 
coordination pertinentes. Les actcurs doivent cgalcmcnt s’ interroecr sur revolution 
souhaitee de Taccord (Uri>an et Vendemini* 1 994). L'evolution de 1 alliance pent 
conduire les acteurs a modifier la configuration initialc de r accord (Doz et Hamel. 
2000). Dans certains cas* les alliances cooperatives peuvent evoluer vers des 
fusions-acquisitions : I engagement des actcurs devient alors ddfinitif (cf. ficlie 42), 
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LES RESEAUX 
D'ENIREPRISES 



41 


Les reseaux d entreprises {interfirm networks) designem une forme de coopera- 
tion multi later ale, De nombreuses en (reprises gerenl ddsormais des portefeuilles 
de nippruehemertts, qui se composeni d'une grande variete de liaisons imer- 
firmes et qui associent des acteurs localises dans le monde enlier (Mayrhofer, 
2001), Ces porte fe uilles se trouvent cn perpctuellc evolution : pendant que de 
nouveaux accords se nouent, d’autres evoluenL d'autres encore se terminenL La 
conduite des rapprochements est de venue un nouveau metier, rdcemment ddsigne 
sous le terme de « baiis&eurd' alliances » (Guth, 1998). 


I - LES DIFFERENTES FORMES DE RESEAUX 


Dans un reseau^ les relations entre les acteurs peuvcnt etre plus ou moms formali- 
sms. On peut ainsi distinguer les reseaux forme Is et les reseaux informed. 


Les reseaux dont les relations entre les acteurs sont formalisms cl qui 
component une dimension strategique pc u vent etre assoc ies a des rap- 
prochements d 1 entre prises. Dans ce cas, ies parlenaines doivenl ddfmir 
i'ob jet de leur collaboration et fixer des objcctifs commons, 

Un exemple est fourni par les reseaux constitute dans k sec teur aertert. 
On petit noter ( 'existence de trots grands reseaux : One World, SkyTeam 
et Star Alliance, La cooperation engager entre Ies compdgnies aeriennes 
co nee me {lex domaines aussi varies ipte la formation, l k change de per- 
sonnel, le domain? commercial et les programmes de ftdelisafiott 


Lorsque les relations entre les acteurs consultant up rescau sent infor- 
meiles, dies nc peuvcnt etre associees a des rapprochements 
d’entrepriscs. Dans ce cas, les acteurs ne sont pas amends a dellnir des 


Les differentia formes de reseaux 



Reseaux formal s 


A - Les reseaux formels 


B - Les reseaux informels 
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object it's coinmuns et leur engagement ne s'inscrit pas necessairement 
dais la duree. 

Par exempk, V appurtenance a sine association professionnette peut etre 
considirie comme un riseau informeL Dans ce cas, Vent re prise peut 
itre amende a ec hunger des informations avec d 'autres acteurs , sans 
tjue celles-ci ne relivent d'une importance slratigique. 


II - ^ORGANISATION D'UN RESEAU 
DENTREPRISES 

Un reseuu peut Itre defini eomme un centre d’aciivitc compose dc plusieurs uni- 
tes. Ces unites peuvent ctrc organisccs autour tfune firme principale (ou firme 
pivot) ou ctrc structures* de maniere plus souple (Pache et Paraponaris 1 1993). 


A - Les reseaux organises autour d'une firme 
principale 

Urn r6scm pent itre organist autour d'une firme principale qui joue un 
role central dans la coordination des activities du reseau. Dans ce cas, les 
pauenaires gravitent autour de la firme principale, par exemple pour lui 
procurer des inputs ou pour commercial iser ses produits, 

Example d*un niscau organise autour d'une Hr me principale 


Foumtsseur A 
Fournisseur B 
Foumtsseur C 



Firme principals - 


Distributee A 
Distribuieur B 
Distribute ur C 


A titre d'exempte, on peut citer le secteur automobile oil ks construe- 
tears exerceni tine function es&entieile duns la coordination des activists 
rialisies par ks sous-traitants et les amcemommims. 


B ■ Les reseaux dotes d'une structure souple 

Un rlseuu peut Igaicmcnt ctrc organise dc manic re plus souple : dans ce 
cas, Ic rcseau n’est pas hierarchise autour d'une ftrme pivot Sa structure 
est plus souple, permeUanl de fa^on plus ou mains formal isle la circula- 
tion des informations cl Ic dcvcloppcmcnt dc competences spedfiques. 
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Exemple d’lin reseau dote tTutie structure souple 



Un exemple est faumi par les resmux intemationaux con straits par les 
Ecoles de management et les ttnivemiis , Les Ecoles de management et 
les university appurtenant d un mime reseau organisem des ^changes, 
mats genendemem aucim itablissemem ft 'exerce un role predominant 
dans la coordination des relations. 
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LES FUSIONS- 
ACQUISITIONS 



Les fusions-acquisitions (mergers A acquisitions, M&A I correspondent a des 
affirmations en force; dies represeruent des manoeuvres irreversible^ ct condui- 
sent a F integration des entiles associees, avec pour consequence la perte 
d’independance pour au moins un des acteurs. Dans le cas d’une fusion, les 
acteurs combiners leurs ressources dans le but d'attcindre des objectifs com- 
ma ns ; ils rtSumssenl leur patrimoine au profit d'une societe nouvelle. Dans le cas 
(Tune acquisition, unc firme prend le eontrole d’une autre entile et Fintegre en 
son sein. Les object i fs poursuivis par les acteurs sont multiples: realisation de 
gains d’efficience deonomique et technique, ren force men t du pouvoir de marche 
et realisation de synergies financieres (Mayrhoter. 2001 ; Meier el Schier, 2006). 


Scion la voie de developpemenl straiegique engages par les acteurs. quatre 
formes de fusion s-acquisitions peuvent etre distinguies: les fusions-acquisitions 
horizontales, les fusion ^-acquisitions vertical es, les fusions-acquisitions concen- 
triques er les fusions-acquisitions conglomerates (Slrategor, 2005). 


Une fusion-acquisition horizontal^ assoc ie des Urines concurrences ou 
potcntiellement concurrentes. Elle vise principalement it ddgager des 
economies d'ecbelle (cf fiche 22) et a ren forcer le pouvoir de marche 
des entreprises associees. Us operations a caract&re horizontal permet- 
tent de realiser des gains de product ivitc grace a la production de series 
plus longues sans que des capacitds supplementaires ne soiem creees sur 
le marehd, Elies constituent £galement un moyen d’atteindre une taille 
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I - LES PRINCIPALES FORMES 
DE FUSIONS-ACQUISITIONS 


Les principals formes dc fusions-acquisitions 


Fusion-acquisition 



Fusion-acquisition horizontal 
Fusion-acquisition verticale 
Fusion-acquisition concentriquc 
F usion-acq uisition congiomdra le 


A - La fusion-acquisition horizontale 



critique mf eertaines functions, permettant d'amortir les couts de 
recherche et de developpemenl, de production el de commercialisation, 
De nombneux acteurs real isent des fusions- acquisitions pour atteindre 
une position dominante sur Leur niarche. L’objectif consiste alors a 
redihre la concurrence el a ace mitre le pouvoir de negotiation de Tentre- 
prise (vis-a-vis de ses foumisseurs et de ses clients, mais aussi vis-a-vis 
des tiers), 

Un exempt? est foumi pur le group? EADS ( European Aeronautic 
Defence and Space Company) qui riunit les activites de la sociitifran- 
$mse A 4 rospatia le -Matra, de la society allemande DASA (groupe 
DaimlerChrysler) et de la s&cieie espagnole CASA, 


- La fusion-acquisition verticale 

Une fusion-acquisition vert ionic re unit des ent reprises relives verticale- 
merit dans le processus de production, Elle permet aux acteurs 
d'aceroitrc leur pouvoir de march£ cl de reduire les cofits de transaction 
(cf. tiche 4), L' internalisation d une activity auparavani realistic i travels 
le marc he permet la realisation d 1 economies de production (grace i \a 
suppression d’etapes logistiques life au transfer! physique des biens 
d un site a r autre). Elle autorise aussi des economies life I T organisa- 
tion do transfer! des hiens {planning, coordination administrative) el 
fuvorise la flexibility organ jsalionnelle. Les fusions -acquisitions verti- 
cal es permettent eg a lenient de conserve^ voire d’augmenter, le eontrdle 
de la valeur ajoutee du produiL 


1* La fusion -acquisition en amont 

Un regroupement era amont facilite les negotiations avec d’autres 
foumisseurs dans la mesnre ou 13 permet de surveiller 3'envimnnemeni 
en amont de mime que revolution des technologies et des edits. 

Par exempie, le groups Electricity de France (EDF) a rochets plu- 
sieurs socifris de production d r elec incite. 


2. La fusion-acquisition en aval 

Un regroupement en aval peut eontrihner a la creation d’une demande 
captive et representer une barricre a Pentree pour les entrants poten- 
tials (cf fiche 15), 

Par exempts. Is groups Walt Disney a racheti la chatns de Mlimsbn 
ABC dans le hut d*accroftre la diffusion des Emissions Disney sur 
cells chains. 
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C ■ La fusion-acquisition concentrique 

La fusion-acquisition concentrique (ou fusion-acquisition de diversifica- 
rion lice) regroupe des acteurs qui n'apparticnncnt pas au tncme secteur 
d’ activity mais dom les activates techniques ou commerc tales presentent 
des liens. Ses principaux avantages son! des economies de champ (c/ 
fiche 27} et le renforcement du pouvoir dc marche. La mise cn commun 
d'actift similaires permet la realisation de gains dc productivity, mais 
aussi Facets h des competences complement ires (savoir-faire indus- 
I riel expertise scientifique ou financierc). Les operations concentriques 
peuvent aussi etre deslinees k repondre a I'en tree de nouveau x concur- 
rents dans Ic seeteur. Enfin. les manoeuvres de ce type peuvent 
egalement s’cxpliquer par revolution dc la demand*. 

On peut menlionner V exempts de (‘acquisition de la Banque Directe 
ffiliale du groupe BNP Paribas) par la compagnie d f assurance Asa. 

D - La fusion-acquisition conglomerale 

La fusion-acquisition conglomerale (fusion-acquisition non reliee ou 
oblique) designe une operation qui associe des finrtes dont les activity 
n’ont aucun lien entre dies. Ce type d’op^ration peut lire entrepris pour 
des raisons dc complcmcntariies financicrcs ct pour des raisons de pou- 
voir de marc he. A Wavers des regroupe ments conglomeraux, les actcurs 
se reserve nt cgalctncnt la possibility d'uliliser ties ressources generees 
par une act! vile pour se develop per dans d* antics activites. 11 n acteur 
peut ainsi c here her a ftnancer ses investissements dans des activites en 
fort ddveloppement grace aux resources dcgagccs par une cm reprise 
possedant des a c L i v it^s en phase de maturity (pluidt qua de recourir 
dire clement a des tlnancements exterieurs par endettement). A 1' inverse, 
un acteur dont les aetivMs sont arrives a maturity peui decider de pla- 
cer ses ressources exefidentaires dans des activites en dcveloppcmcnL 

A litre d'exempte, British Petroleum a choisi d’acquerir Pent rep rise 
nierlandaixe Hendrix, specialist dam le domame de la nutrition* 

II - LA MISE IN PLACE D'UNE FUSION- 
ACQUISITION 

La realisation dune fusion -acquisition s’ effect uc en plusieurs etapes. L' entre - 
prise doit, dans un premier temps, ehercher une societe dont elle souhatte se 
rapprocher. Apres V analyse et revaluation de cette me me entire, deux decisions 
s'imposent: la premiere concern* les aspects juridiques, la seconde les aspects 
financiers de L operation. 
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B - Le cadrage financier 

Sur Ic plan financier, las operations tie fusions-acquisilions peuvent 
cmpmntcr cinq votes pritici pales : la negotiation direete, le ratmssage en 
Bourse. I 1 acquisition d'un bloc dc controle, f off re publique d' achat et 
1’oflre publique d’echange (Levasseur et Quimart, ] 99S : Nussenbaum, 
1997). 

1. La negociation directs 

La negociation dinecle s'opene entne la sotiete acheteuse et la soci ere 
cible (les dingeants, les actionnaircs, etc.)* Cette procedure esi indis- 
pensable pour les societes non corees en Bourse cl froquentc pour des 
groupes coniroMs par des soci^tds ou holdings familiaux oh les 
actionnaires majoritaircs peuvent tire cerads el reunis, 

2. Le ramassage en Bourse 

La technique du rumassage en bourse consiste a acquerir sur le mar- 
che, de fagon a priori discrete, des litres de la socidtS visde. 
Settlement efficace si les actions con voi tees sont trds dispersees dans 
le public, cette procedure s’avere relalivement lenie et comraignante, 
Ainsi* les actions doivent fairs l objct d’mi marche nourri afin que les 
ordres d' achat ne pnovoquent pas de desequilibre Crop fort. Pour evi- 
ter des reactions dc defense de la part de la sociitd cible qui 
conduiraietit a une hausse du cours des actions, f operation doit tire 
entreprise avec le maximum de secret, Enfin, la societe visde de 
meme que la Bourse doivent ctre informccs des lors que certains 
semis sont d^passes (en France, ees seuils sent fixds a 10 %♦ 33 % et 
50 % du capital). Lc ramassage dc Litres ne conduit que rarement I 
une prise de controle, Toutefois, la procedure permet dc preparer une 
evcntucllc orfre publique d' achat ou d’echange. 

3* L* acquisition d'un bloc de controle 

L'acquisition d'un bloc dc controle consume une forme negociee de 
prise dc controle, La notion de bloc se r£ftie a un nombre de litres 
suffisant a la detention d un controle msjoritaire en droits dc vote. 
Cette procedure oonceme ptulol des situations ou les societes visees 
out un accionnariat concentre. Ellc offre plus dc garantics aux action- 
naires minoritaires dans la mesuie o£t Tacquereur s 1 eng age a payer au 
meme prix tons les litres qui lui scroti offerts. La technique est relati- 
vement souple & mettre en oeuvre, mais die pre sente f inconvenient 
cl 'obligor facheteur a acquerir tons les tides disponibles, meme ceux 
qui ne sont pas necessaires a Eobtention d'unc majoritc. 

4* Uoffre publique d'achat 

L’offre publique d’achal (OPA) est une operation par hqueile une 
personne physique ou morale, agissant settle ou dc concert, annonee 
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■.'ORGANISATION 
ET LE CONTROLE 
DES ACTIVITES 


Les structures organisationnelles et les procedures de contrite des activates sont 
etroitement liees aux choix strategiques effects par rentreprise. 


I - LES STRUCTURES ORGANISATIONNELLE5 

Les structures orgnnis a domiciles peuvent prendre dcs formes varices. Qualre 
grands types cle structures peuvent etre distingues: la structure personnalisee. la 
structure fonclionnelle* la structure divisionnelle et la structure matricielle 
(Heifer, Kalikact Qrsoni. 2006). 


A - La structure personnalisee 

Dans une structure personnalisee ( ou enirepreneuriale) t le directeur 
general joue un role central : il erablir des liens avec I'ensemble des sala- 
ries. Les procedures sont peu formal! sees, les activates etant coordonnees 
par le directeur general. II s' ag.it d une structure organ is at tonne! I e 
flexible qui permel une adaptation rapide aux evolutions du manehe. 

Evemple d'une structure persunrialisee 



Li structure personnalisee e$r notamment utitisee par tes petites eni re- 
prises, les start-up et les rmgasirts de detail. 


B - La structure fonctionnelle 

Lu structure fonctionnelle (ou structure en U, unitary) se caracterise par 
une centralisation des decisions et par une specialisation par function. 
Bile necessite la niise en place de procedures de coordination. 
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en place simultanee de dEpartements fonctiontiels el de de parte me nts 
divisionnels : les departments fonetionnels gEreni les res sources de 
rentreprise (ressources financi&res, humaincs. teehnologiques, etc.), et 
les de parte me nts divisionnels coordomienr les activity er projets de 
rentreprise. 


Exemple tl’mit' organisation mat riddle 



La structure matrieiellc est tres repandue dans ies entreprises qui com- 
mercial] sent des produits de grande consummation. Les diffe rentes 
divisions disposent d'tine grande autonomic et peuvent s'appuyer scr ies 
competences des depnrtements fonctionnels. 


II • LE CONTROLS DES ACTIVITES 

Compte tenu des enjeux el des moyens mobilises pour la mise en ceuvre des deci- 
sions stralEgiques, 13 est n&essaire d'effeciuer tin suivi et one Evaluation des 
strategies menees. 


A - Les niveaux de controle 

Deux niveaux de controle jouent un role important : k controle du plan 
strategic ue eL ^ controle de reniabiliie. 

L Le controle du plan strategique 

Lc controle du plan strategique { cf. fichc 20) a pour objet de verifier 
la realisation des object ifs fixes, d’appreder les rdsuttats obtenus ct 
d'apporter, k cas EehEant* des modifications ilcessaires. 
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2, Le contrfile de rentability 

Le contr&le de renlabilitl vise I mesurer la rentubilite effective de 
cheque domaine d'aetivite stratlgique (DAS, cf. fiche I7 T e! des dilfc- 
rcnts produits commercialisms) et de chaque marc he (segment dc 
clientele, pays ou zone gcogrnphique). II permet de decider s'il 
convient de dcvelopper de maintenir ou d’abundonner les domaines 
d’aetivite straiegique ct marches ehoisis par l'entre prise, IE est ncccs- 
saire cf evaluer les couts assoc ies aux diffe rents activates et marches 
avant de determiner le rlsultal glnerl par chacuil d'entre eux. 


B - Les procedures de controle 

Pour controler les activity rein reprise pcul miliser des grilles dc 
mesune et des procedures qui rdevent de f audit. 


1. Les grilles de mesitre 

Les grilles dc mesure sont fondles sur des indicateurs qui pennettent 
d 1 1 valuer different! aspects des choix strategies effect tics, Elies 
pen vent porter sur des domaines aussi varies que les voies de deve- 
loppement pri vilegiees par fentrepri.se et les moyens mobilises pour 
!c dcvcloppcmem d une nou veils activite ou la conquetc d'un nou- 
veau marc hi. 

2. L’audit 

L 1 audit deiigue un examcn periodique des activites realisles par 
I' cm re prise en vue tf identifier dcvcnuiclles difficultfa et d’apporter 
des actions correctives destinies a ante! Sorer la rentabilite globale de 
l'cnircprise. II pent ctrc rlalisl en interne ou par un cabinet indlpen- 
dant II pone sur ]' environ nement general et le march! de f entreprise* 
les ehoix strategiques, les procedures organisation nei les el les perfor- 
mances. 
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dirigeante. Cos entreprises ont saisi r opportunity de redeftnir leur strate- 
gic dans le hut d*adopter un comportement socialement respunsahle a 
regard des diff^ rentes parties prenantes tel les que les pouvoirs publics, 
les salaries et les clients. 

A litre d' exempt e, on pent eiter Tenseigne The Body Shop (ricemment 
r ache tee par le group# L Oreal) qui a reusxi a tonummiquer sa convic- 
tion des enjeux lids ait diveloppement durable aupris de sa clientele 
pour cmsmdre un avantage concurrentiel important. It en m de mime 
pour le groupe Danone qui there he concilier la performance icono- 
tntque et la responsabiliti vis-d-vis de to sociiti, notamment A t ravers 
T engagement pour des themes comme la nutrition* Tenviroimement et la 
sicuriii alimemaire. 

B ■ La responsabilite sociaie des entreprises 
comme confrainfe 

Pourd’autres entreprises, la respon&abtlik sociale cm veeue comme une 
contrainte. Si ces entreprises se doivent de respecter les r£glementutions 
Ikes au developpement durable, leur demarche peul etre qualifies de 
passive. Ces entreprises soil prindpalement preoccupees par la creation 
de la valeur pour leurs actionnuircs. 

Dans certains secteurs d' activity comme lu chime et le transport, les 
entreprises son! exposees d des risques mvi ronn cm entmix important s 
qui nicessitent des investissemems considerables, Compte tern de la 
prise de conscience grandissante des mjeux assorfds mi developpement 
durable, les contraintes riglementaires et to pression lie la sociiti civile 
ont tendance d s’accentucr 
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